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RESUMO

A internacionalizacdo das empresas brasileiras traz uma nova realidade: a necessidade de
implementacao de projetos globais. Estes trazem, em seu bojo, o desafio do gerenciamento de
equipes multiculturais. Sendo um fendmeno recente, com pouco desenvolvimento teorico, 0
presente estudo buscou entender as relagfes entre caracteristicas culturais e desempenho de
equipes de projetos globais em multinacionais brasileiras, em contextos de alta e baixa
distancia cultural. Uma vez identificadas estas relacOes, tratou-se de entendé-las a luz do
processo de gerenciamento de equipes. Para levar avante esta discusséo, empreendeu-se um
estudo de campo com enfoque tanto quantitativo quanto qualitativo junto a 34 projetos
globais de multinacionais brasileiras, em que participaram pessoas oriundas de 22 paises. Os
resultados indicam que caracteristicas culturais estdo, sim, associadas ao desempenho da
equipe, seja técnico ou humano, e que essa associacdo tem diferentes intensidades a depender
do contexto. A proximidade hierdrquica e o coletivismo foram mais importantes em contextos
de baixa distancia, enquanto que a feminilidade e a propensdo ao risco foram mais
importantes em contexto de alta distancia cultural. Em que pesem estes resultados, verificou-
se que ha, entre 0s projetos pesquisados, pouca preocupa¢do concreta com a questdo da
multiculturalidade e pouco incentivo ao desenvolvimento intercultural dos membros da
equipe, 0 que acaba prejudicando a construcdo de um mindset global, importante para as
empresas multinacionais brasileiras atuarem com sucesso no exterior. Ao final do estudo,
foram propostas recomendagfes para que as empresas brasileiras comecem a gerenciar suas
equipes globais de forma a evitar os problemas que a multiculturalidade pode trazer, que vao

desde conflitos entre pessoas até o fracasso do projeto.



ABSTRACT

The internationalization of Brazilian companies brings a new reality: the need for
implementation of global projects. These, in turn, carry in their essence the challenge of
managing multicultural teams. Being a recent phenomenon, with little theoretical
development, this study sought to understand the relationships between cultural features and
performance of project teams in global projects of Brazilian multinationals, in contexts of
high and low cultural distance. Once these relations were identified, we tried to understand
them in light of the teams management process. To carry out this discussion, we undertook a
field study, with both quantitative and qualitative focus, of 34 global projects of Brazilian
multinationals, in which people from 22 countries took part. The results indicate that cultural
traits are associated to team performance, whether technical or human, and this association
has different intensities depending on the context. At the end of the study, recommendations
were proposed for Brazilian companies to start managing their global teams so as to avoid
the problems that multiculturalism can bring, which range from conflicts between people until

the complete failure of the project.

Palavras-chave: gestdo de equipes, gestdo de projetos, projetos globais, projetos

internacionais, equipes multiculturais.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, em primeiro lugar, € apresentado o contexto mais amplo em que se insere 0
estudo, a fim de possibilitar uma melhor compreensdo sobre a importancia do tema e do
problema de pesquisa, decorrente de tal contexto. Sdo explicitadas as questdes de pesquisa,
apresentados os objetivos do estudo e esbogadas as principais contribui¢bes que o trabalho
busca prover. Sdo definidos, ainda, o escopo do estudo e o0s conceitos tedricos que 0

delimitam. Por altimo, o documento é apresentado em sua totalidade.

1.1 Contexto e Problema

A palavra globalizacdo pode estar desgastada pelo excesso de uso, mas 0 mesmo nao se pode
dizer dos seus efeitos nas organizagdes. Embora ndo seja um fenémeno recente, posto que as
trocas econémicas entre paises remontam a antiguidade, a globalizacdo atual é caracterizada
por um aumento profundo na frequéncia e na intensidade do fluxo de produtos, componentes,
matérias primas, servicos, pessoas, capital e informacdes entre as fronteiras dos paises. Por
conseguinte, 0 ambiente das organizacdes € muito mais dinamico, turbulento e incerto que foi

no passado.

No contexto econémico brasileiro, € possivel distinguir os impactos organizacionais da
globalizagdo em pelo menos dois movimentos importantes intrinsecamente relacionados. Por
um lado, vé-se um processo de internacionalizacdo das empresas brasileiras, marcado pela
necessidade de insercdo externa da economia do pais. Embora ainda timido, vem
demonstrando uma forgca cada vez maior, seja pela necessidade das empresas de superar
barreiras tarifarias e ndo-tarifarias as exportacGes, seja para fazer frente as oscilagcdes de
demanda no mercado doméstico, seja para garantir competitividade em nivel global. Além
disso, estudos recentes indicam que as empresas brasileiras internacionalizadas que investem
em inovagdo conseguem aproveitar de maneira mais eficiente os rendimentos advindos do
ganho de escala e inserem-se mais intensamente no comércio internacional. Haveria, portanto,
um circulo virtuoso entre internacionalizacéo, inovacdo e aumento da competitividade das

empresas brasileiras. A abertura de mercados externos ocasionaria maior competitividade das



empresas e geraria maior capacitacdo tecnoldgica por meio de um processo de retro-
alimentacdo (ARBIX; SALERNO; DE NEGRI, 2005).

Os projetos sdo considerados meios pelos quais as estratégias das organizacdes, inclusive
aquelas relacionadas a internacionalizacdo, séo levadas a efeito. Consequentemente, sdo cada
vez mais desenvolvidos além das fronteiras nacionais. Essa nova realidade introduz uma gama
inédita de desafios gerenciais, a partir do momento em que individuos de diferentes
organizacOes, de diferentes paises, e com diferentes sistemas de valores precisam
compartilhar autoridade, responsabilidade e tomada de decisdes (SHORE; CROSS, 2005).

A habilidade das empresas multinacionais de integrar recursos, conhecimento e ativos
globalmente dispersos € uma de suas principais vantagens competitivas. Para isso, o principal
desafio, segundo Atamer e Schweiger (2003), é buscar a cooperagdo e a coordenacao entre
forcas-tarefas e equipes de projetos por meio de redes sociais e interagdes humanas entre
individuos geograficamente distantes. Algumas questdes estdo colocadas, segundo os autores,
para os estudiosos sobre o tema: a) como ocorrem as interagdes entre pessoas com diferentes
culturas e diferentes competéncias? b) quais sdo 0s mecanismos que permitem uma adequada
formagdo e funcionamento destes grupos e redes internacionais? Especificamente sobre
equipes de projetos globais, os autores postulam que ha uma série de questdes que o contexto
de globalizacdo traz para os pesquisadores: a) como as equipes globais estdo sendo
configuradas nas empresas multinacionais? b) qual a dindmica subjacente ao funcionamento
destas equipes globais? ¢) quais sdo as competéncias organizacionais que favorecem a
colaboracédo entre pessoas geograficamente dispersas? d) quais os fatores que favorecem ou

inibem sua efetividade? Quais os fatores que levam a satisfagdo das equipes?

Se por um lado a cooperacao e a coordenacao de equipes de projetos globais € um desafio, por
outro a questdo cultural também é identificada como um fator de interesse, ja que pode trazer
beneficios, tais como o aumento da criatividade proporcionado por ambientes heterogéneos,
mas também pode ser causa de insucessos em projetos desta natureza. Como € sabido, cada
individuo carrega consigo sua cultura e seus valores. Portanto, o gerente de projeto que atua
num ambiente global precisa reconhecer que a heterogeneidade cultural pode afetar, negativa
ou positivamente, 0 sucesso do projeto. No entanto, em que pese essa importancia, pesquisa
realizada por Henrie e Sousa-Poza (2005) demonstra que o tema é pouco estudado por autores

da area de gerenciamento de projetos. Ao fazerem uma anélise em publicacdes especializadas



sobre o tema, cobrindo o periodo de 1993 a 2003, os autores concluiram que as publicacGes
abordam mais temas como ferramentas, técnicas e processos de gerenciamento de projetos.
Embora nos anos 90 as pesquisas sobre gerenciamento de projetos tenham focado, com mais
intensidade, os aspectos humanos, tais como desenvolvimento de equipes, lideranca e
motivagdo, ainda assim a questdo cultural ndo teve um papel relevante. Resultado semelhante
é alcancado por Leybourne (2007), que aponta a necessidade de se ampliar os estudos sobre
gerenciamento de projetos, saindo de um foco baseado, prioritariamente, em processos de
gestdo, para um foco maior na interacdo entre as pessoas. Essa lacuna da literatura apresenta
desafios para os pesquisadores, que necessitardo incorporar teorias e conceitos desenvolvidos
em outras disciplinas, a fim de construir conhecimentos e métodos apliciveis ao

gerenciamento de projetos.

Uma outra variavel importante nesse contexto de internacionalizacdo das empresas é a
distancia cultural entre os paises que compdem as equipes de projetos. O conceito de distancia
cultural decorre do termo distancia psiquica adotado pela escola nérdica de
internacionalizacdo de empresas. Ha circunstancias que dificultam o fluxo internacional de
produtos e servicos decorrentes de diferencas econdmicas, educacionais, de idioma, de
cultura, costumes, religides e sistemas legais e comerciais entre os paises. Quanto maiores
essas diferencas, maior a distancia psiquica. O mesmo ocorre com relacdo a distancia cultural:
guanto maiores as diferencas culturais entre os paises, maior a distancia cultural. Problemas
enfrentados por multinacionais devem-se, muitas vezes, aos conflitos causados por culturas
distintas. A cultura determina, em grande parte, a forma como as pessoas e instituicoes
operam no dia-a-dia. Se ndo had um entendimento claro dos padrGes de comportamento
individuais e institucionais, a comunicagdo entre 0s parceiros internacionais fica
comprometida, podendo levar ao fracasso das iniciativas de internacionalizacdo. Assim,
estudar a questdo cultural na sua relacdo com projetos globais ganha uma dimenséo de grande

importancia.

Com os argumentos expostos, ficam evidenciadas as lacunas teodricas que este trabalho
pretende ajudar a preencher, com foco em projetos globais implementados por multinacionais
brasileiras. Certamente ndo € a intencdo responder a todas as questdes anteriormente
levantadas, mas sim focar em um dos aspectos considerados importantes, que é a relagdo entre
caracteristicas culturais e desempenho das equipes. Assim, a fim de melhor compreender 0s

fendmenos apontados, a questdo de pesquisa que se pretende responder é: como as
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caracteristicas culturais estdo associadas ao desempenho das equipes de projetos globais em

multinacionais brasileiras, em contextos de alta e baixa distancia cultural? Como sub-questao

de pesquisa, pretende-se responder: Como os desafios apresentados por essas relacfes sao

tratados ao longo do processo de gerenciamento das equipes?

1.2 Objetivos e Contribuigdes do Estudo

Colocado esse panorama, 0 objetivo geral deste estudo é identificar e analisar as

caracteristicas culturais que podem estar associadas ao desempenho das equipes de projetos

globais de multinacionais brasileiras, em contexto de alta e baixa distancia cultural.

Os objetivos especificos sdo:

a)
b)

c)

d)

Identificar e medir as caracteristicas culturais em equipes de projetos globais;

Identificar os critérios e medir o desempenho das equipes de projetos culturalmente
distantes;

Analisar as caracteristicas culturais que favorecem ou inibem o desempenho de equipes
globais de projetos;

Identificar a dinamica de funcionamento de equipes globais de projetos; e

Propor alternativas gerenciais relacionadas a gestao de equipes que auxiliem os projetos

globais a atingir os resultados esperados.

O estudo pretende contribuir com o avanco do conhecimento da seguinte forma:

a)

b)

Ele integra, de forma inovadora, duas disciplinas complexas: cultura e administracdo de
projetos. A partir do momento que busca um melhor entendimento sobre o desempenho
de equipes de projetos globais a partir de uma perspectiva cultural, traz para a area de
administracdo de projetos contribuigdes de outras areas, principalmente dos estudos
sobre comportamento organizacional. Com isso, presume-se que ha uma contribuicédo
tedrica expressiva, frente as lacunas existentes na literatura sobre o tema.

Muitos estudos tem sido feitos sobre empresas multinacionais que ingressam no
mercado brasileiro, mas 0 movimento contrario ainda € pouco estudado. Nesse sentido,
0 estudo ora apresentado traz um novo enfoque, que é o melhor entendimento das

dificuldades encontradas pelas empresas brasileiras em processo de internacionalizacéo,
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especificamente quanto ao impacto da cultura na gestdo de equipes internacionais .
Assim, pretende contribuir para o avango do conhecimento ainda incipiente sobre as
diferentes dimensbes que envolvem o processo de internacionalizacdo das empresas
brasileiras.

c) Do ponto de vista da pratica dos profissionais, o estudo busca contribuir com a
proposicdo de sugestdes de melhoria no processo de gerenciamento de equipes
multiculturais, peculiares aos projetos globais, com o intuito de oferecer maiores

chances de sucesso a tais projetos.

1.3 Delimitagdes do Estudo

O estudo esta delimitado ao tema de gestdo de equipes em projetos globais de multinacionais
brasileiras. Os itens anteriores apontaram a importancia, a complexidade e a amplitude do
tema. Tratd-lo em toda a sua extensao € dificil e até mesmo impraticavel, por isso cabe, nesse

momento, estabelecer algumas delimitacdes.

Sabe-se que o desempenho das equipes de projetos globais é afetado por um grande nimero
de variaveis, além da cultural. Ha outros fatores, tais como estilos de lideranca do gerente de
projetos, complexidade das tarefas envolvidas, uso de tecnologias de comunicacdo
apropriadas etc., que podem comprometer o desempenho de tais equipes. Portanto, estudos
sobre o desempenho de equipes apenas sob a dimensdo cultural podem chegar a resultados
que ndo representam toda a complexidade da gestdo de equipes globais.. No entanto,
reconhece-se aqui, como premissa, que quando se trata da gestdo de projetos globais, a cultura

torna-se um dos fatores mais preponderantes.

E importante, ainda, definir os constructos tedricos que norteiam este estudo. Embora o termo
cultura seja motivo de divergéncias entre tedricos, aqui ela é entendida como a programagao
mental dos individuos, formada por padrdes de pensamento, sentimentos e a¢do potencial que
cada ser transporta consigo, que resultam de uma aprendizagem continua, e que

predeterminam, parcialmente, o comportamento humano (Hofstede, 2003).
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O conceito de empresa multinacional gera também divergéncias tedricas, sendo possivel
encontrar nomenclaturas com significados semelhantes ou distintos. Assim, o conceito de
empresa multinacional brasileira aqui adotado é o0 mesmo empregado pelo projeto GINEBRA
- Gestdo Empresarial para a Internacionalizacdo das Empresas Brasileiras (Fleury et al, 2007)
e refere-se a empresas que possuam as seguintes caracteristicas:

a) Sejam empresas nacionais (com origem ou controle acionério brasileiro);

b) possuam uma ou mais unidades produtivas no exterior; e

C) sejam ativamente gerenciadas no exterior.

Também projetos globais recebem conceitos distintos, tais como internacionais e virtuais.
Essa discussdo serd aprofundada na revisdo bibliografica, mas desde ja define-se que o

conceito de projetos globais adotado atendeu, simultaneamente, as seguintes condicdes:

a) projetos que possuissem, em sua equipe, individuos oriundos de diferentes paises;
b) Projetos de equipes co-localizadas ou distribuidas;
c) Projetos envolvendo uma ou mais instituicdes; e

d) Projetos em andamento ou que tenham sido concluidos ha menos de um ano.

O conceito de equipe, por sua vez, também ndo é uniforme. H& concepcdes distintas como
trabalho em grupo, grupos tarefa, equipes multi-funcionais, equipes de alto desempenho e
time. Ha autores que defendem que time € mais forte que equipe, que por sua vez é mais forte
que grupo. Aqui, optou-se por adotar o termo equipe, entendido como o conjunto de pessoas
que buscam um objetivo comum, clara e explicitamente formulado. Estdo imbuidos do senso
de responsabilidade que lhes permitem cumprir as atribuicdes que os levardo a consecucdo
dos objetivos acordados (Casado, 2002; Katzenbach e Smith, 2005).

1.4 Estrutura do Documento

Nesta introducdo, foi feita uma apresentacdo e contextualizacdo do tema, do problema de
pesquisa, seus objetivos e contribuicdes. No proximo capitulo, apresenta-se a reviséo
bibliografica, momento em que sdo tratados varios topicos, partindo do entendimento dos
aspectos mais gerais e estratégicos que estdo levando a internacionalizacdo das empresas
brasileiras, até os aspectos mais taticos e operacionais, que dizem respeito aos desafios que
este novo cenario impBe ao gerenciamento de projetos. Sdo discutidos 0s conceitos
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relacionados a cultura nacional e distancia cultural, ao nivel de profundidade que interessa ao
presente estudo. S&o apresentados, ainda, conceitos, métodos e técnicas de gerenciamento de
projetos e equipes globais, ressaltando os desafios culturais que tais equipes enfrentam. Ao
final, tais temas sdo analisados e relacionados. Apds o capitulo dedicado a revisdo
bibliogréafica, é apresentada a metodologia pela qual o estudo foi conduzido, evidenciando-se
o tipo de estudo, o0 modelo conceitual, a definicdo operacional das variaveis, as hipoteses de
pesquisa, bem como os métodos de coleta, tratamento e analise dos dados. No terceiro
capitulo, sdo apresentados, analisados e discutidos os resultados alcancados. Finalmente, o
quarto capitulo apresenta as conclusGes do estudo, além de proposicbes de melhoria no
processo de gestdo de equipes globais de projetos. O capitulo € encerrado com sugestBes de
novos estudos, ressaltando-se, ainda, as limitagBes prdprias decorrentes de trabalhos
cientificos.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisdo bibliografica debrugou-se sobre trés grandes dimensdes: internacionalizacdo das
empresas brasileiras, projetos globais e cultura. A figura 1 retrata a racionalidade adotada na

estruturacdo deste capitulo.

Eixo Tedrico 1
A Internacionalizacdo das Empresas Brasileiras

v }
Eixo Tedrico 2: Eixo Teorico 4
Projetos Globais [ Cultura: conceitos
v

Eixo Tebrico 3: Cultura Nacional

Gestdo de Equipes Globais

L Fatores Criticos de «— Cultura Brasileira
Desempenho
Medidas de
Desempenho Eixo Teodrico 5:

Distancia Cultural
Processo de Gestdo de

Equipes Globais

t | )

Eixo Tedrico 6
Influéncia da Cultura em Projetos Globais

Figura 1 - Eixos teodricos da revisao bibliogréafica

As trés dimensdes citadas foram desdobradas em seis eixo tedricos:

a) No primeiro eixo tedrico foram estudados aspectos relacionados ao processo de
internacionalizacdo das empresas brasileiras. Esse é 0 contexto em que esse estudo esta
imerso e, portanto, entender as peculiaridades desse processo se faz necessario para

situar a questdo dos projetos globais.
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b)  Projetos globais: como objetos de andlise do estudo, projetos globais também merecem
uma analise detalhada. Em funcdo disso, foi desdobrado em dois eixos, sendo que o
eixo dois avanga sobre o entendimento da realidade dos projetos globais e 0 eixo trés
busca entender os aspectos de gestdo das equipes peculiares a essa classe de projetos,
tais como seus fatores criticos de sucesso, medidas de desempenho e o préprio processo
de gestéo.

c) Cultura: sendo as caracteristicas culturais dos paises um dos aspectos centrais do estudo,
é importante debrucar-se sobre seus conceitos. Para isso, essa dimensédo foi segmentada
em dois eixos tedricos. No eixo teérico quatro, foram analisados 0s aspectos conceituais
que fundamentam o termo cultura, partindo-se de sua definicdo e dimens6es, até chegar
a andlise do conceito de cultura nacional. Tendo em vista que o estudo trata de
multinacionais brasileiras, foi dedicado um tdpico aos aspectos culturais relevantes do
Brasil. No eixo tedrico cinco, buscou-se entender o conceito de distancia cultural, bem
como as formas de medi-la. Cabe ressaltar que esse ndo € um estudo antropolégico;
portanto, a questdo cultural ndo teve aqui a profundidade que se espera desse tipo de
estudo. Ela é tratada na profundidade que se julgou necessaria para situar, claramente,
as bases teoricas que dao suporte as analises pretendidas. Finalmente, no eixo tedrico
seis, busca-se entender as relacbes entre cultura e projetos globais, por meio da analise

dos impactos positivos e negativos decorrentes de equipes multiculturais.

2.1 A Internacionalizacdo das Empresas Brasileiras

A internacionalizacdo das firmas é um tema de relevancia para estudos uma vez que o estagio
de tal internacionalizacdo € um dos indicadores do grau de desenvolvimento do pais. As
empresas internacionalizam-se por razdes diversas, podendo ser classificadas como reativas
(ou defensivas) e proativas (ou agressivas). Dentre as raz0es reativas podem ser citadas a
globalizacdo dos concorrentes, as barreiras comerciais, regulamentacdes e restricdes e
exigéncias do consumidor. As razGes proativas sdo a busca de economia de escala,
oportunidades de crescimento, acesso aos recursos e economia de custos, e incentivos
governamentais (DERESKY, 2004). Embora algumas companhias atinjam rapidamente um
estagio de alto grau de internacionalizacdo, o processo €, em geral, complexo e longo, por

meio de estratégias de entrada em estagios, de forma incremental.
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Estudos sobre a internacionalizacdo das empresas brasileiras vém ganhando importancia nos
ultimos anos, devido ao processo de abertura da economia ao exterior. Tem sido evidente,
desde entdo, a necessidade de as empresas nacionais tornarem-se competitivas em nivel
internacional a fim de manterem os mercados internos e expandirem os negdcios no mercado
internacional. O acesso a mercados maiores fortalece a competitividade das empresas
multinacionais brasileiras pelas economias de escala, efeitos de especializacdo e de
aprendizado e pelo fornecimento de uma maior base financeira para reinvestimentos e
desenvolvimento tecnologico. Esses efeitos, em nivel de firmas, afetam a performance do pais
como um todo (ALEM, CAVALCANTI, 2005).

Grande parte das empresas brasileiras iniciaram seus investimentos diretos no exterior (IDE) a
partir de 1990, embora antes disso algumas delas ja dispusessem de subsidiarias, como € o
caso da Petr6leo Brasileiro S.A. (Petrobras) e da Vale S.A. Trata-se de um processo de
internacionalizacdo tardia, quando comparado com empresas de paises desenvolvidos e de
outros paises emergentes, inclusive da América Latina. Rocha, Silva e Carneiro (2007)
apresentam uma série de razdes para explicar o fenémeno da internacionalizagdo tardia, que
podem ser conferidas no quadro 1. Um dos principais motivos, como se V€, é o fato de o
Brasil ser dono de um grande mercado domestico, capaz de absorver 0s bens e servicos
nacionais. Além disso, antes da abertura econémica iniciada nos anos 90, havia uma politica
econdmica protecionista. Como resultado dessa conjuntura histérica da economia brasileira,
pode-se dizer que as empresas se acomodaram com um subdesempenho, cujos parametros
eram apenas faturamento e lucro (GOSHAL; TANURE, 2004).

Essa situagdo, mais os altos custos de transacdo que envolvem a internacionalizacdo,
desmotivaram as empresas brasileiras em sua expansdo rumo ao exterior. Questbes como
auséncia de marcas poderosas e falta de um mindset' global, que aparecem no quadro 1,
também sdo defendidas por Goshal e Tanure (2004). Os riscos inerentes aos mercados globais
e as desvantagens competitivas de empresas menores e menos experientes que a de paises
desenvolvidos tornam o processo de internacionalizacdo dificil e desafiador para tais

empresas.

! Mindset ¢ um termo que evoca uma atitude mental fixa ou predisposicdo cognitiva que predetermina as
interpretagdes que se faz ou as respostas que se da as situagdes. Por vezes é descrita como “inércia mental” ou
“paradigma” cultivado por um ou mais grupos de pessoas, que se solidifica e cria um incentivo poderoso para
gue se continue a adotar comportamentos prévios e fazer escolhas (Wainberg, 2009).
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Quadro 1 - Caracteristicas do Processo de Internacionalizacao das Empresas Brasileiras

Motivos para a — Existéncia, no Brasil, de um grande mercado domeéstico;
Internacionalizagdo | — Protecio governamental, que torna menos arriscada e mais confortavel a
Tardia centralizacdo de operages no mercado doméstico;

— O Brasil é um pais que possui um maior volume de IDE de fora para dentro, em
funcéo de seu tamanho e recursos naturais;

— Fraco desempenho da economia brasileira nos anos oitenta e inicio dos anos
noventa.

— Auséncia de um mercado de capitais desenvolvido e baixa disponibilidade de
crédito a longo prazo;

— Baixo investimento na criagdo de uma marca made in Brazil;

— Inexisténcia de um mindset global por parte dos gerentes brasileiros, que
desenvolveram um quadro cognitivo local, ao invés de uma orientagéo
cosmopolita;

— Estratégias de competigdo baseada em custos e ndo em diferenciais competitivos
das firmas. Isso levou a ndo criacdo de vantagens de propriedade, o que fez com
que as empresas brasileiras se tornassem menos competitivas do que a de paises
como Taiwan, Cingapura, China e Malasia.

Motivos para a — Variam em fung¢do do setor. Exemplos:

Internacionalizacdo Setor de construcdo: diminui¢do dos contratos governamentais para grandes obras
(caso Odebrecht, Camargo Corréa);

Siderurgia e Cimentos: necessidade de acompanhar o processo de transformacao
das empresas do setor em empresas globais (caso Gerdau, CSN, Votorantim);
Automobilistico e autopegas: Acompanhar o cliente (caso Embraco e Sab0)

— Acesso a recursos e ativos estratégicos (caso Votorantim Cimentos);

— Acesso a matérias primas (Petrobras e CVRD)

— Acesso a mercados protegidos (Andrade Gutierrez, CSN e Odebrecht)

Sele¢do de — Regiocéntrica, concentrada nas Américas, especialmente América do Sul.
Mercados — Possiveis explicagdes: menor distancia geogréfica; menor distancia psiquica;
necessidade de concentragdo de recursos; escassez de gerentes qualificados a
operar em ambiente internacional.
Escolha dos — Preferéncia por subsididrias de controle integral
Modos de Entrada | — Subsidiarias comerciais e de distribuicio: greenfield
— Instalagdes produtivas: aquisi¢cGes
— AcCesso a recursos naturais: joint ventures
— Empresas dependentes de vantagens especificas do pais: greenfield
— Produtos téxteis e cosméticos: lojas proprias e franquias
— Setores maduros com baixa diferenciacdo de produto: joint-ventures
— Engenharia e Construcdo: escritérios comerciais e aquisi¢cdes
— Motivos para a preferéncia por subsidiarias de controle integral:
Protecéo de vantagens especificas da firma;
Caracteristicas culturais dos brasileiros.
Natureza familiar e alta incidéncia de a¢Bes preferenciais na estrutura de capital
das empresas brasileiras.
Fonte: Adaptado de Rocha, Silva e Carneiro, 2007.

Em relagdo & motivagdo para internacionalizacéo, foi justamente com a abertura econémica
ocorrida no inicio da década de 90, que as empresas brasileiras, ao sentirem-se ameacadas
pela concorréncia das empresas estrangeiras, comecaram a buscar novos mercados. Além

desse componente, outros aspectos, a depender do setor, também motivaram as empresas
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nacionais em seu processo de internacionaliza¢do, conforme demonstrado no quadro 1. Por
exemplo, as empresas do setor de construgdo buscam cada vez mais a internacionalizagéo de
suas operacOes, em funcdo da retracdo do mercado nacional, ocasionada pela diminuicdo da
participacdo do setor publico na composicédo das receitas das empresas do setor. Soma-se a
isso o fato de que dispdem de alta capitalizacéo, baixo endividamento e faturamento superior
a média global. Na América Latina nota-se que o Brasil claramente apresenta uma posi¢do
dominante, respondendo por 69% das 1.000 maiores empresas de constru¢do do continente.
De modo geral, a maioria dos contratos de projetos de engenharia e obras das empresas
brasileiras sdo firmados com paises em desenvolvimento. As principais oportunidades para o
setor estdo, desta forma, nesse grupo de paises, que em geral demandam grandes obras de
infra-estrutura (RODRIGUES et al).

Do ponto de vista de selecdo de mercados, parecem pesar as distancias geograficas e
psiquicas, o que faz com que mercados sul-americanos sejam o alvo preferencial das
empresas brasileiras. O modo de entrada preferencial €, em geral, pelo controle integral das
subsidiarias, seja por aquisi¢des ou greenfield. Essas modalidades também variam de acordo

com o setor.

Entretanto, o processo de internacionalizacdo das empresas brasileiras ndo é isento de
percalcos. Ha barreiras relacionadas ao ambiente interno, tais como a baixa competitividade
da industria brasileira em varias setores, carga tributaria, caréncia de linhas de financiamento,
dentre outras. As barreiras externas também se fazem presentes: barreiras tarifarias,
burocraticas e cotas de importacdo. H& que se ressaltar, também, a existéncia de barreiras ndo
tarifarias, que passam por padrdes técnicos, culturais e de meio ambiente. As principais
dificuldades enfrentadas pelas empresas brasileiras séo apresentadas na figura 2 (GOSHAL,;
TANURE, 2004).
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0% 20% 40% 60% 80% 100%

Dificuldade de criacdo de valor dos produtos 64%

Dificuldade em criar marcas internacionais 63%

Dificuldade em acumular crescimento sobre o

5%
mercado

Complexidade e legislagao tributaria/burocracia 5%

Dificuldade de dissorciar-se do modelo de gestéo

Dificuldade de criar relagdo com consumidores nos
novos mercados

Falta de visdo e ambigdo da alta administracéo
Falta de disponibilidade de executivos seniores
Falta de apoio comercial nas embaixas brasileiras
Limitag&o de idioma

Outra

Figura 2 - Principais dificuldades enfrentadas pelas empresas brasileiras em seu processo de
internacionalizacao

Fonte: Goshal e Tanure (2004)

Verifica-se que a relativa baixa competitividade da industria brasileira é responsavel por duas
das principais dificuldades: desenvolver produtos de alto valor agregado e estabelecer a
marca made in Brazil. A limitacdo de idioma, que poderia parecer importante, é aquela que

menos limita a internacionalizagdo das empresas brasileiras.

Segundo Vieira e Zilbovicius (2007) as empresas brasileiras tém realizado pouco
Investimento Direto Externo (IDE) devido a dindmica da industrializagdo nacional, voltada
para promocao de substituicdo de importacdes e desenvolvimento de empresas estatais. As
empresas nacionais que tém feito IDE tém reproduzido, segundo os autores, o padrdo de
paises desenvolvidos, que iniciaram suas atividades no exterior em paises também
desenvolvidos. Seguindo caminho similar, as empresas brasileiras tém investido em paises em
desenvolvimento. Os autores apontam que este fato pode estar ligado as caracteristicas
culturais, politicas e de méao-de-obra. Corréa e Lima (2006) identificaram que o0s
investimentos no exterior ndo sdo realizados essencialmente em paises de nivel semelhante de
desenvolvimento, mas ha também investimentos em paises desenvolvidos como Estados

Unidos, Espanha e Portugal. Apontam também que a internacionalizacdo das empresas
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brasileiras ndo segue etapas sequenciais rigidas. Cada empresa apresenta um caminho peculiar
e, em geral, a decisdo de localizacdo de seus investimentos esta relacionada aos lagcos de

comeércio pré-existentes, que permitiriam um melhor conhecimento do mercado.

Outra caracteristica do processo de internacionalizagdo das empresas nacionais é que o IDE
tem ocorrido, preferencialmente, por meio da aquisi¢do de plantas, ndo contribuindo, assim,
para 0 aumento da capacidade produtiva dos paises onde se instalaram. Dentre as empresas
nacionais estudadas por Vieira e Zilbovicius (2007), apenas uma empresa realizou greenfield,
denotando uma preferéncia pelas formas de associacéo (joint venture) e de aquisi¢do. Estudo
realizado pela Conferéncia das Nacgdes Unidas para o Comércio e o Desenvolvimento
(Unctad) em dezembro de 2004 ja havia encontrado resultados similares, ou seja, a existéncia
de um pequeno numero de empresas brasileiras com comprometimento de recursos no
estrangeiro. O IDE brasileiro representava, em 2003, 11% do PIB, inferior & média dos paises
em desenvolvimento (12%), e muito menor que a do Sul, Leste e Sudeste da Asia (16%).
Segundo o estudo, isso reflete em parte as caracteristicas de uma economia com um grande
mercado interno, o que faz com que as empresas brasileiras sejam cautelosas em sua expansao
internacional. De fato, a internacionalizacdo tem ocorrido muito mais por meio de
exportacdes que IDE. Os autores avaliam que isso ndo é surpreendente, uma vez que nao é
comum a estratégia de IDE em estagios iniciais do processo de internacionalizacdo
(UNCTAD, 2004).

As empresas brasileiras que tém investido no mercado exterior o fazem por desejar acesso aos
recursos naturais (Petrobras e Vale). Outras tém procurado evitar barreiras ao comércio ou
melhorar a infra-estrutura logistica para as suas exportacfes (Gerdau S.A., Cutrale). Outras,
ainda, buscam estar proximas aos seus grandes clientes para satisfazer as suas necessidades
(Marcopolo, EMBRAER). Ha casos também de empresas que investiram no exterior a fim de
servir os mercados locais, porque seus produtos ndo séo facilmente negociaveis (empresas de
servigos) (UNCTAD, 2004).

Trabalho desenvolvido por Fleury et al (2007) no ambito do projeto “GINEBRA - Gestdo
Empresarial para a Internacionalizacdo das Empresas Brasileiras” identificou, ao final do ano
2006, 44 empresas multinacionais brasileiras com opera¢Ges manufatureiras no exterior, além
de empresas de servicos profissionais de base tecnoldgica (Engenharia Construtiva e

Tecnologia de Informacao) com escritorios de projetos no exterior. O estudo definiu como
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multinacional brasileira as companhias nacionais com uma ou mais operagdes produtivas e

gerenciadas ativamente no exterior. O quadro 2 apresenta a relagcdo das empresas identificadas

pelo estudo.

Quadro 2 - As Multinacionais Brasileiras

Setor Companhia 12 Ne° de Paises /Regides de
Subsidiaria Unidades Atuacao
Exterior Exterior
1. Calgadista, Automotivo e | Artecola 2000 3 AL, EUA, EU
Moveleiro
2. Construgéo Andrade 1980 11 AL
Gutierrez
Camargo Corréa | 1996 4 AL
Duratex 1995 2 AL, EU
Odebrecht 1979 14 AL, NAFTA, AFRICA,
Europa
3. Extracdo de Minerais Vale 1984 10 EUA, UE, AL, China
Metalicos Votorantim 2004 1 Peru
4. Extragdo de Petrdleo e Ipiranga 1995 AL
Gas Natural Petrobras 1972 27 AL, AFRICA, EUA
5. Fabricacdo de Aeronaves | Embraer 1979 3 China, EU, EUA
6. Fabricacdo de Aparelhos | Metalfrio 2005 2 EU, EUA
de Refrigeracédo
7. Fabricacdo de Bebidas AmBev 1993 6 AL, EUA, EU
Citrosuco 1997 1 EUA
Cutrale 1990 1 EUA
8. Fabricacdo de Celulose, Klabin 1996 1 AL
Papel e Produtos de Papel
9. Fabricacdo de Cimento Camargo Corréa | 2005 1 AL
Votorantim 2001 7 NAFTA
10. Fabricacéo de Embraco 1994 5 EU, ASIA
Compressores
11. Fabricacéo de Natura 1981 4 AL, EU
Cosméticos
12. Fabricacéo de Smar 1988 1 NAFTA, UE, ASIA
Equipamentos de
Informatica, Produtos
Eletronicos e Opticos
13. Fabricacéo de Guerra 2005 1 AL
Equipamentos de Transporte | Random 1994 1 AL
14. Fabricacdo de Motores Metalcorte 2005 1 Argentina
Elétricos Weg 1995 4 AL, UE, China
15. Fabricacéo de Moveis Cinex 2002 1 NAFTA
16. Fabricacdo de Pecas e Metagal 1996 1 Argentina
Acessorios para Veiculos -
Automotores Sabé 1992 2 AL, EU, EUA

(continua)
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Setor Companhia 12 N° de Paises onde Atua
Subsidiaria Unidades
Exterior Exterior
17. Fabricacdo de Produtos | Coopinhal 2006 1 Russia
Alimenticios Duas Rodas 1997 3 AL
Friboi 2005 5 EUA, AL, UE, OM
Perdigado 1990 1 EU
18. Fabricacdo de Produtos | Oxiteno 2003 2 AL
Quimicos
19. Fabricacdo de Produtos | Coteminas 1997 2 EUA
Téxteis Santista 1995 3 AL, EU
20. Fabricacdo de Veiculos | Busscar 1999 3 NAFTA, Cuba, AL
Automotores, Reboques e Marcopolo 1991 5 Africa do Sul, AL, UE,
Carrocerias China
21. Informagéo e CI&T 2006 2 EU, EUA
Comunicagdo Datasul 2001 4 AL
Politec - 2 EUA, Japdo
YKP 2006 1 EUA
22. Material de Construcdo | Tigre 1977 5 AL
23. Pesquisa e Atech 1997 1 EUA
Desenvolvimento
24. Siderurgia CSN 2001 4 EUA, EU
Gerdau 1980 53 NAFTA, AL, UE, india

Fonte: Fleury et al, 2007.

Das 44 empresas identificadas, 36 sdo empresas industriais e 8 sdo do setor de servigos. Ao

todo, sdo 24 setores, classificados de acordo com a Classificagdo Nacional de Atividades

Econdmicas / CNAE, proposta pelo IBGE — Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

(IBGE, 2008). Alguns setores apresentam maior concentracdo de multinacionais brasileiras,

como é o caso dos setores de alimentos, bebidas e construgdo. Segundo Fleury et al (2006),

chama a atencgdo o fato de que a presenca das multinacionais brasileiras ndo esta restrita as

indUstrias baseadas em recursos naturais, nem ao caso excepcional da Embraer. A presenca

brasileira é significativa especialmente nas industrias de base metal-mecéanica.

A Fundacdo Dom Cabral é responsavel por um estudo anual que aponta as empresas mais

internacionalizadas do Brasil (quadro 3).
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Quadro 3 - Ranking ® 2008 das Empresas mais Internacionalizadas do Brasil

Ranking | Ranking | Empresa Setor indice | Vendas [ Ativos | Empregados
2008 2007
1 - Camargo Corréa Cimento 0,585 0,499 0,664 0,592
Cimentos
2 - Construtora Norberto | Construcéo 0,571 0,692 0,550 0,470
Odebrecht
3 1 Gerdau* Metalurgia/ 0,544 0,544 0,602 0,485
Siderurgia
4 - Votorantim Cimentos | Cimento 0,397 0,370 0,487 0,333
5 2 Vale* Minerag&o 0,376 0,383 0,494 0,251
6 3 Sabd Autopecas 0,301 0,432 0,198 0,273
7 14 Metalfrio Metal- 0,286 0,233 0,191 0,436
Mecénica
8 9 Camargo Corréa Diversificado | 0,284 0,238 0,433 0,180
SIA*
9 22 Lupatech Metal- 0,253 0,152 0,359 0,247
mecénica
10 6 Embraer Aviagdo 0,237 0,150 0,444 0,117
11 23 Aracruz Celulose Celulose e 0,233 0,433 0,256 0,010
Papel
12 12 Avrtecola Quimica 0,212 0,198 0,281 0,156
13 4 Marcopolo Veiculos e 0,206 0,237 0,140 0,241
pecas
14 8 Tigre Construcdo 0,206 0,162 0,273 0,182
15 10 Duas Rodas Alimentos 0,170 0,050 0,380 0,079
16 18 Petrobras* Energia 0,166 0,262 0,139 0,098
17 - Camargo Corréa Construcéo 0,150 0,115 0,132 0,205
Construtora
18 19 América Latina Logistica 0,118 0,057 0,024 0,274
Logistica
19 11 Andrade Gutierrez* Diversificado | 0,098 0,154 0,092 0,049
20 17 Natura Perfumaria e | 0,093 0,044 0,044 0,189
Cosméticos
21 - Stefanini IT Solutions | Tecnologia 0,087 0,082 0,116 0,063
de
Informag&o
22 - Arezzo Calcados 0,082 0,094 0,000 0,154
23 - DHB Componentes | Autopegas 0,055 0,141 0,023 0,002
Automotivos
24 25 Totvs Tecnologia 0,053 0,033 0,026 0,099
da
Informagéo
25 26 Ultrapar Grupo 0,042 0,007 0,082 0,038
Participacfes™
26 32 Localiza Aluguel de | 0,028 0,017 0,019 0,047
Carros
(continua)

20O ranking foi construido com base em sete critérios: (1) vendas no exterior/vendas totais; (2) ativos

permanentes no exterior na cadeia produtiva/ativos totais da empresa; (3) empregados no exterior/nimero total
de empregados; (4) numero de regifes com atividades externas/nimero total de regibes; (5) atividades no
exterior/nimero de atividades possivel; (6) nimero de mercados onde a empresa € listada/nimero méaximo de
mercados acessiveis as empresas brasileiras da amostra; (7) nimero de anos desde o estabelecimento da primeira
subsidiaria de produgdo ou operagdes da empresa no exterior/nimero de anos desde o estabelecimento da
primeira subsidiaria de producao ou operagdes no exterior da amostra de empresas (CORREA; LIMA; 2006).



24

Quadro 3 - Ranking 2008 das Empresas mais Internacionalizadas do Brasil (continuacao)

Ranking | Ranking | Empresa Setor indice | Vendas [ Ativos | Empregados

2008 2007

27 - Sadia Alimentos 0,015 0,000 0,037 0,007

28 28 Randon* Materiais de | 0,014 0,015 0,009 0,018
Transporte

29 - Suzano Papel e | 0,014 0,000 0,000 0,041
Celulose

30 30 Marisol Téxtil 0,013 0,014 0,024 0,001

31 27 Bematech Tecnologia 0,012 0,014 0,000 0,022
da
Informag&o

32 - Politec Tecnologia 0,004 0,004 0,005 0,003
da
Informagdo

33 - Alpargatas Téxtil e | 0,004 0,001 0,009 0,001
Calcados

34 20 Perdigdo Alimentos 0,001 0,000 0,000 0,002

(*) Grupos Empesariais
Fonte: FDC, 2010.

No relatério correspondente aos dados de 2008 é apontado um avanco e aprofundamento do
processo de internacionalizacdo, considerando-se um grupo seleto de empresas brasileiras.
Em 2007, houve 66 operacGes de aquisicdo de empresas no exterior por empresas brasileiras,
sendo as mais relevantes a a aquisicdo das norte-americanas Chaparral Steel e Qanex pela
Gerdau S.A., e a incorporagéo das atividades globais da Swift Armour pela JBS Friboi. As 20
maiores transnacionais brasileiras, em termos de ativo, acumulam um volume de US$ 73,8
bilhGes em ativos no exterior, valor que representa 56,8% do total de estoque de IDE
brasileiro. O crescimento do total de ativos externos das maiores transnacionais brasileiras em
2007 foi de 30% em relacdo ao total do ano anterior. A Ameérica Latina ainda é o principal
destino das multinacionais brasileiras e também um dos principais mercados das exportaces
brasileiras. No céalculo do indice de regionalidade, os maiores valores ficaram para essa
regido, seguida da Europa. Outros destinos como Asia e América do Norte (palco de
expressivas aquisi¢des) também vém ampliando sua participacdo no IDE brasileiro. Outro
dado importante é que, apesar de o grau de internacionalizacdo das empresas brasileiras ainda
ser pequeno quando comparado aos paises mais desenvolvidos, a qualidade desse processo
tem melhorado, posto que dos 70% de empresas da amostra que tém atividades produtivas no
exterior, 38% realizam atividades mais sofisticadas e intensivas em conhecimento, como

pesquisa, desenvolvimento e engenharia (FDC, 2010).
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2.2 Projetos Globais

O processo de internacionalizacdo das empresas tem impactado, com uma frequéncia e
intensidade cada vez maior, a gestdo dos projetos, que passam a ter uma dimenséo global. Isso
tem sido favorecido ndo s6 pelas novas tecnologias de informacdo, que facilitam a
comunicacdo entre equipes virtuais, mas também, e sobretudo, pelo aproveitamento de
vantagens competitivas, especialmente competéncias especificas de cada pais envolvido.
Além do processo de internacionalizacéo, os projetos globais sdo consequéncia da nova visdo
da inovagdo como um processo aberto, no qual o conhecimento deve ser buscado onde quer
que ele esteja. Esse novo cenario faz com que o0s projetos sejam realizados por equipes
globais, em diversas unidades da multinacional, localizadas em diversos paises. O quadro 4
aponta as vantagens e desafios da adocdo de projetos globais pelas organizacfes que operam

num ambiente internacional.

Quadro 4 - Vantagens e Desvantagens dos Projetos Globais

Vantagens Desafios

— Acesso a novas tecnologias — Adaptacéo da cultura organizacional

— Possibilidade de atrair os melhores — Adaptacéo da estrutura organizacional
profissionais independentemente de seu local — Adaptacéo do trabalho em funcéo de fusos
de origem horarios diferentes

— Maior conhecimento das necessidades dos — Construcéo de confianga entre profissionais de
consumidores diferentes nacionalidades

— Possibilidade de melhor aproveitamento das — Lidar com as diferencas linguisticas
diferencas de fuso horério (24 horas de — Custos de licenciamento e implantagéo de
trabalho ao dia). softwares colaborativos

— Maior flexibilidade — Estabelecer a identidade da equipe

— Aumento da produtividade — Manejar diferencas culturais

— Facilidade de realocacéo dos profissionais — Gerenciar conflitos a distancia

— Reducdo de custos, por meio de uma menor — Prover treinamento em comunicagio
necessidade de espaco fisico e de viagens. intercultural

— Prover tecnologias de comunicacdo

Fonte: Adaptado de Binder (2007) (tradugdo nossa)

H&, portanto, vantagens importantes, que podem ser um diferencial competitivo para as
organizagOes, principalmente no que se refere ao acesso a inovagOes, a profissionais
qualificados e maior conhecimento das necessidades dos consumidores. No entanto, ha
também desafios peculiares a esse novo contexto, tais como barreiras lingiisticas, diferencas

culturais, equipes de projetos distribuidas, e regulamentacfes governamentais distintas entre
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um pais e outro. Estes sdo apenas alguns exemplos de dificuldades as quais equipes de
projetos globais estdo expostas.

Certamente, no que toca a gestdo destes projetos, alguns processos sdo similares ao
gerenciamento de projetos tradicionais. Frequentemente, a gestdo de um projeto recai sobre
uma restri¢do tripla — escopo, tempo e custo do projeto a qual o PMBOK 2008 (PMI, 2008)
inclui uma quarta restricdo, que é a gestdo de risco. Ao encurtar o prazo de um projeto, ha
uma elevacdo em seu custo devido principalmente a necessidade de alocacdo de mais
recursos. Se ha mudanca no escopo, o0 prazo e o custo também podem sofrer alteragGes. Assim
como nos projetos tradicionais, os projetos globais também precisam buscar uma solucao

Otima para o problema, porém num contexto de maior complexidade.

Recente estudo desenvolvido pelo Project Management Institute (PMI, 2010), englobando
300 empresas de grande porte como Petrobras, Vale, Votorantim, Embraer, Gerdau e Promon,
mostra, contudo, que a maioria dos projetos falham por falta de comunicacdo. Segundo o
levantamento, para 76% das empresas pesquisadas, o problema com a comunicacdo é o
principal motivo pelo fracasso dos projetos, 71% consideram que 0 ndo cumprimento de
prazos também colabora para estas falhas e 70% culpam as constantes mudangas de escopo. A
pesquisa mostra ainda que fracassar em um projeto é perder muito dinheiro, pois para 46%
das empresas, o investimento variou de R$ 1 milhdo até R$ 10 milhdes. Se gerenciar um

projeto tradicional € dificil, essa complexidade torna-se ainda maior em projetos globais.

Nos itens seguintes, esse fendmeno sera estudado em suas diferentes dimensdes. Inicialmente,
serdo feitas algumas conceituagdes a respeito de projetos globais em geral para, em seguida,

serem estudadas as especificidades dessa classe de projetos.

2.2.1 Conceitos e Caracteristicas de Projetos Globais

Projetos, na sua definicdo genérica, sdo esforcos temporarios empreendidos para criar
produtos, servigos ou resultados exclusivos. Suas caracteristicas sdo a temporalidade, que
significa que todos os projetos possuem um inicio e um final definidos; a singularidade de
seus produtos, servicos ou resultados e a elaboracdo progressiva, que significa desenvolver

em etapas e continuar por incrementos (PMI, 2008). Projetos globais, por seu turno, sao,
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segundo o The Collaboratory for Research on Global Projects (CRGP, 2007), entidade
vinculada a Universidade de Stanford, aqueles que envolvem individuos, equipes e
organizagOes oriundos de diversos contextos culturais. S0 uma classe distinta de projetos,

com caracteristicas e desafios proprios. A figura 3 busca ilustrar esta classe de projetos.

ESCOPO GEOGRAFICO

LOCAL GLOBAL
o g GESTAO DE PROJETOS GESTAO DE PROJETOS
O < DOMESTICOS GLOBAIS
o Q
5=
w E
o
(@)
3 B _ GESTAO DE
S GESTAQ DAS OPERAGOES
& g OPERACOES LOCAIS INTERNAGIONAIS
°f

Figura 3 - Delimitagdo tedrica dos Projetos Globais
Fonte: Adaptado de CRGP, 2007.

Conforme se observa pela figura 3, as fronteiras da gestdo de projetos globais sdo delimitadas
tendo por base o escopo geografico e a temporalidade dos esforcos organizacionais. Com
relacdo a temporalidade do esforco, distingue-se das atividades operacionais da organizacao,
que sdo rotineiras. Quanto ao escopo geografico, é possivel inferir que projetos globais e
domeésticos sdo comuns em relacdo a temporalidade do esforco, mas se diferenciam na
localizacdo: o primeiro ocorre em ambito global, enquanto projetos tradicionais ocorrem no
ambito local. Outros autores dao defini¢cbes semelhantes quando caracterizam projetos globais
como estruturas temporarias desenhadas para atingir um objetivo comum e cujos resultados
advém da cooperagédo horizontal intra ou entre organizagbes (CHEVRIER, 2003). Envolvem
multiplas localidades, entidades, organizacdes e unidades de negocios (LIENTZ; REA, 2003).
Cleland e Gareis (2006) classificam os projetos em domésticos e globais, de acordo com a
localizacdo dos stakeholders: num projeto domestico, eles estdo localizados todos em um s6
pais; num projeto global eles se encontram espalhados por diferentes paises. Uma empresa

com gestdo de projetos globais atua num contexto de compartilhamento com os stakeholders,
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que engloba tecnologia, riscos, finangas e participacdo em novos mercados. Projetos globais
sdo feitos por meio de aliancas que envolvem desde P&D até terceirizacdo, em projetos de

tamanho e duracgéo variadas.

Santos (2007) afirma que ndo existe uma escala universalmente consagrada para classificar
um projeto como internacional. Assim como Cleland e Gareis (2006), o autor defende que o
projeto vai ser mais ou menos internacional em funcdo do relacionamento com o0s
stakeholders, que podem ser fornecedores, parceiros, financiadores, clientes, ou contratantes
internacionais. E a analise sistemética dos stakeholders, segundo o autor, que permitira

revelar se um projeto exigira tratamento como internacional.

Binder (2007), ao definir projetos globais, propée uma abordagem holistica, que considere 0s
diferentes niveis de gerenciamento que esses projetos requerem. A comecar pelas equipes de
projetos, que demandam um conjunto diferenciado de conhecimentos, habilidades e atitudes.
As técnicas e ferramentas de comunicacdo também necesssitam ser mais sofisticadas, de
forma a permitir um adequado fluxo de informacGes entre pessoas geograficamente distantes.
A figura 4 apresenta um framework que caracteriza e delimita cada um dos niveis de

gerenciamento.

De acordo com a figura 4, o gerenciamento de projetos globais requer uma abordagem em

cinco niveis:

a) Gestdo de equipes globais: que envolve aspectos como colaboracdo, lideranca,
construcdo de confianca, resolucdo de conflitos e acompanhamento a distancia;

b)  Comunicacdo global: envolve a anélise de stakeholders globais e desenvolvimento de
canais de comunicagéo;

c)  Estrutura global: envolve a aquisicdo de um conhecimento organizacional que permita
aprimorar 0s projetos globais, tais como novas estruturas organizacionais, selecédo

internacional de recursos humanos, escritérios de projetos globais, dentre outros.

d) Ferramentas de Colaboragéo: desenvolvimento de estratégias para implementacdo de
ferramentas de colaboragdo, tanto sincrénicas quanto assincronas, tais como email,
telefone, audio e video-conferéncias, além de compartilhamento de documentos e

informagdes por portais na internet.
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€)

Técnicas de Colaboracdo: envolve encontros virtuais, reuniées presenciais, técnicas de

gestédo de conhecimento e sistemas de informagéo.

Equipes Globais
Colaboragédo/ Lideranca Constrygéo de Solugao de
Global confianca Conflitos Coaching
Andlise de
. takeholders e
Comunicagdo Global definicéo de Regras e Estratégia Técnicas de
canais de Padrdes de Global de Comunicagio Criatividade
comunicagaoy Comunicacéo Comunicagio Global Global
L Selecdo de Escritérios Redes de
Organizagao Global Estruturas recursos internacionais de Suporte Colaboragio
globais de humanos gerenciamento de port lobai
; . L - Organizacional globals
projetos internacionais projetos e programas
Fege}n_]entas Ferregnzr!tas Ferramentas Ferramentas | Softwares de
Ferramentas de asicas pare\l/ldu loe de texto e de Gestiodo [ gerenciamento
Colaboragao Conf;rgr?cias imagens Conhecimento /  de projetos
Tef:n_lcas Ao . Gerenciamento ecnicas de Reunides
Bésicas de Projetos Gestédo do online
Técnicas de Colaboracédo Colaborativo

Figura 4 - Framework para o gerenciamento de projetos globais
Fonte: Binder (2007) — traducdo nossa

De forma anéloga, Nurick e Thamhain (2006) definem cinco subsistemas organizacionais que

fazem com que os projetos globais sejam Unicos e desafiadores: a) o ambiente multinacional

de negdcios; b) a natureza do trabalho do projeto; c) a cultura da equipe; d) o processo de

trabalho; e e) as técnicas e ferramentas gerenciais. Do ponto de vista do ambiente

multinacional de negdcios, a complexidade € maior, pois ele é dindmico e diverso em termos

de estruturas de mercado, fornecedores, normas e regulamentos, economia e politica dos

diferentes paises. Em relacdo a natureza do trabalho, em geral ela envolve alto grau de

dificuldades técnicas, de inovacéo e criatividade, processo de tomada de decisdo complexo,

alto grau de incertezas, sistemas de suporte organizacionais e formas de integracdo do

trabalho também complexas. A cultura da equipe, por sua vez, apresenta alto grau de

diversidade de valores, crengas, estilos de lideranca etc.. Como consequéncia, as equipes

requerem um estilo de gestdo focado na integracdo de seus membros, cooperacao,
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compartilhamento do poder, comprometimento, dentre outros fatores. Em termos de processo
de trabalho, devido ao fato de que as equipes s&o, geralmente, globalmente distribuidas, ele é
menos sequencial e menos centralizado. Assim sendo, 0 processo € mais baseado na gestdo de
equipes e menos baseado na hierarquia de comando. As técnicas e ferramentas gerenciais
podem ser diferentes também entre os subgrupos que compdem a equipe do projeto. Fazer o
equilibrio entre eficiéncia, velocidade, controle, flexibilidade, criatividade e risco é critico
para o uso adequado de técnicas e ferramentas gerenciais ao longo do ciclo de vida do projeto.

O quadro 5 apresenta um resumo das diferentes definicdes e especificidades dos projetos

globais.
Quadro 5- Definigdes e especificidades dos projetos globais
Autor Definigéo Especificidades dos projetos globais

CRGP, 2007 Projetos que envolvem individuos, Distancia fisica (geografica, calendario)
equipes e organizagdes oriundas de e distancia psiquica (linguistica,
diversos contextos culturais. emocional, cultural, normativa,

regulativa).

CHEVRIER, 2003; Estruturas temporarias que visam atingir | - Mltiplas e variadas culturas nacionais

LIENTZ, REA, 2003; um objetivo comum por meio da - Variac@es culturais organizacionais

NURICK e cooperacdo horizontal dentro das devido a fatores locais e historia da

THAMHAIM, 2006; organizagOes ou entre organizacdes empresa em cada localidade.

BINDER, 2007. Envolvem mdltiplas localidades, - Maior complexidade devido a
entidades, organizacdes e unidades de multiplicidade de sistemas de gestéo, que
negocios. requerem conhecimento e suporte local.

CLELAND e GAREIS S&o projetos nos quais os stakeholders (fornecedores, parceiros, financiadores,

(2006); SANTQOS (2007) | clientes, ou contratantes internacionais) estdo espalhados por diferentes paises.

Lientz e Rea (2003) também apresentam um quadro com as distin¢cbes entre projetos
tradicionais e projetos globais, mostrando que os projetos globais sdo mais complexos que 0s
projetos tradicionais (quadro 6). Os autores argumentam que 0os métodos de gerenciamento de
projetos foram concebidos para projetos tradicionais e que, portanto, nem sempre Sao

aplicaveis a projetos globais. Em geral, tais métodos falham em ambientes mais complexos.

Verma (1997) considera que, em projetos globais, atributos relacionados a planejamento,
sistemas de comunicacdo e informacdo, sistemas de controle, técnicas e metodologia,
organizacdo, ambiente cultural e subsistema humano, devem ser considerados quando se
busca um gerenciamento eficaz. Os desafios dos projetos globais, portanto, recaem sobre a

necessidade de se identificar e desenvolver abordagens, estratégias e ferramentas, bem como
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desenvolver um sistema de governanga adequado, que integre harmoniosamente 0s

participantes de diferentes culturas. O quadro 7 explicita estes atributos.

Quadro 6 - Comparagcao entre os atributos de projetos tradicionais e projetos globais

Atributos

Projetos Tradicionais Projetos Globais

OrganizacGes

Unicas Mdltiplas organizac®es e
departamentos, cada qual com seus
préprios interesses.

Sistemas e Tecnologias Homogéneos Multiplos sistemas que requerem
conhecimento e suporte local.
Sociedade Cultura Unica e comum aos Muiltiplas e variadas culturas
membros do projeto
Cultura Organizacional Unica Variagdes culturais em cada area

devido a fatores locais e histéria da
empresa em cada localidade.

Organizacéo Pode ser focada no projeto Competigéo entre recursos em
funcdo de maltiplas demandas.

Interesses individuais Mais facilmente entendidos Mais complexos de serem
entendidos

Regulagdes Entendidas e conhecidas Dificeis de serem entendidas,
sujeitas a interpretacdes subjetivas.

Fonte: Adaptado de Lientz e Rea (2003) - tradugéo nossa
Quadro 7 - Atributos de Projetos Globais
Atributos Especificidades em Projetos Globais

Planejamento

E influenciado por instabilidades politicas, diferencas e flutuacdes de moeda,
competicdo local, pressfes de governos nacionais, leis e regulamentos locais.

Sistemas de Comunicacéo e
Informacéo

Restricdes e objetivos relacionados a tempo, custo e desempenho sédo
interpretados de forma distinta em diferentes culturas.

Sistemas de Controle

Ambientes distintos do ponto de vista cultural, econémico, legal e politico
aumenta a complexidade dos sistemas de controle. Podem ser censurados a
depender da forma e do momento em que Sa0 propostos.

Métodos e técnicas

Podem variar dependendo do nivel de treinamento das equipes, bem como da
disponibilidade de hardware e softwares.

Organizacéo

Os significados de autoridade e responsabilidade podem variar em projetos
globais, dependendo dos valores culturais dos membros das equipes.

Ambiente Cultural

Aspectos culturais como valores, atitudes, tradicdes, religido, crenca e
comportamento influenciam o sucesso do gerenciamento de projetos globais.

Subsistema Humano

Motivacdo, comunicacdo, negociacdo e conflitos sdo mais complexos em
projetos globais que projetos domésticos.

Fonte: Adaptado de Verma (1997) (tradugdo nossa).

Verifica-se que, a partir da abordagem de diferentes autores, a questdo cultural, seja ela

traduzida em diferentes culturas organizacionais ou diferentes culturas nacionais, € um fator

importante a ser considerado, ja que todos entendem que ela € um dos aspectos que distingue

0s projetos globais em relagdo aos projetos domésticos ou tradicionais.
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2.2.3 Tipos de Projetos Globais

Paasivara (2005) apresenta uma classificacdo para projetos globais de desenvolvimento de
novos produtos, representada na figura 5. Para a autora, tais projetos podem ser classificados
pela distancia geogréfica e distancia organizacional. A distancia organizacional informa se o
projeto é implementado dentro de uma Unica empresa ou se envolve mais de uma empresa. A
distancia geogréafica é dividida em trés categorias: a) a equipe do projeto esta fisicamente
junta (co-localizada); b) a equipe do projeto esta distribuida, mas no mesmo pais; c) a equipe

do projeto esté distribuida, em diferentes paises.

Distancia .
organizacional Complex_ldade do
\ Projeto
,X
Proiet Projetos co- Projetos Projetos gjobafs
rOJEt0s localizados distribuidos
envolvendo Intee~
duas ou mais inter- inter- |.ofganizacionais
organizagdes organizacionais organizacionais _.-"
Projetos Projetos .-Projetos Projetos globais
. tradicionais _.-"| distribuidos
realizados Intra-
numa mesma intra- -7 intra- organizacionais
organizagao orggmz’acmnals organizacionais
» Distancia
Mesma Mesmo pafs Diferentes geografica
localizagdo paises
(mesmo prédio)

Figura 5- Tipologia de Projetos Globais
Fonte: Paasivara, 2005 (traducdo nossa)

Classificacdo semelhante, porém complementar, € proposta por Binder (2007), que classifica
0s projetos em tradicionais, distribuidos e virtuais. Os projetos distribuidos em diferentes
paises sdo denominados projetos internacionais. Os virtuais correspondem a outra classe de
projetos, cuja equipe é composta por pessoas geograficamente dispersas (do mesmo pais ou

de paises diferentes) e que trabalham em diferentes organizacfes. A diferenca, nesse caso, €
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que a maior parte da comunicagdo acontece a distancia. Projetos globais seriam uma nova

categoria, que combina tanto os projetos internacionais quanto virtuais.

Ambos o0s autores argumentam que a complexidade gerencial aumenta quanto maiores forem
as distdncias organizacional, geografica e cultural. Binder (2007) exemplifica essa
complexidade por meio da figura 6, que corresponde a um projeto global de desenvolvimento

de software.

Locais

Organizagdes Linguas

—e— Equipe
—=— Stakeholders

Culturas Diferengas de fuso horario

Figura 6 - Niveis de Complexidade de Gerenciamento de Projetos Globais
Fonte: Binder, 2007 (tradug&o nossa)

A figura 6 representa um projeto de desenvolvimento de software cujos membros da equipe
estdo trabalhando em quatro localidades. A matriz da empresa € em Londres (Inglaterra), uma
das equipes de desenvolvimento fica em Curitiba (Brasil), duas equipes em Bangalore e
Mumbai (India). Os profissionais envolvidos falam quatro linguas diferentes e possuem
diferentes niveis de fluéncia em inglés. S&o trés paises distintos, sendo que no verdo a
diferenca de fuso horario chega a 8,5 horas. Além disso, ha stakeholders em outros trés paises
(E.U.A., Africa do Sul e Australia), o que eleva para seis 0 nimero de paises envolvidos e a
diferenga de fuso horario pode chegar a 17 horas. Esse € apenas um exemplo que demonstra
como o gerenciamento de um projeto global pode ser complexo. Quanto mais distantes as

dimensGes estiverem do centro, maior a complexidade do projeto. Essa visualizacdo pode ser
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util ao gerente quando do processo de tomada de decisdo sobre pessoas, processos e

ferramentas gerenciais mais apropriadas ao projeto.

2.3 Equipes Globais

As organizacgdes globais requerem grupos de trabalhos formados por pessoas de diferentes
nacionalidades a fim de desenvolver projetos que atendam suas estratégias. No entanto, reunir
pessoas com alto grau de diversidade pode ser problematico e os resultados nem sempre séo
atingidos da forma como se deseja. Como ja dito, os gerentes de projetos globais necessitam
lidar com as diferencas de linguagem, fusos horérios, culturas, normas e regulamentos dos
membros de diferentes paises que compdem a equipe. A complexidade que tais diferencas

geram requer habilidades de gestdo de equipes mais sofisticadas.

Cabe, em primeiro lugar, buscar as defini¢cbes tedricas que permeiam o trabalho coletivo.
Casado (2002) faz as seguintes distin¢des:

a) Grupo € o conjunto de pessoas que compartilham valores, crencas, visdes semelhantes de
mundo, formando assim uma identidade comum.

b) Equipe é o conjunto de pessoas que buscam um objetivo comum, clara e explicitamente
formulado. Estdo imbuidos do senso de responsabilidade que lhes permitem cumprir as
atribuicoes que os levardo a consecucao dos objetivos acordados.

c) Time é o conjunto de pessoas com habilidades e potencialidades peculiares a servico de um
objetivo comum. H& um alto grau de comprometimento, o que faz com que elas se

responsabilizem por ir além do simples cumprimento das tarefas.

A terceira definicdo € similar ao conceito de equipes de alto desempenho, bastante utilizado
hoje em dia por varios estudiosos. Katzenbach e Smith (2005) as definem como a unido de
individuos com profundo senso de propoésito, que compartilham responsabilidades e metas
ambiciosas de desempenho, além de possuirem competéncias complementares e
intercambidveis. A esséncia de um time é o comprometimento. Sem ele, cada um desempenha
seu papel no grupo como um individuo; com ele, o time se transforma numa poderosa unidade

de desempenho coletivo. Segundo os pesquisadores, equipes de alto desempenho ndo prestam
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contas a chefes, mas a si mesmos. Nesse sentido, tém liberdade para atuar e estabelecer
métodos de trabalho.

Hoegl e Gemuenden (2001), por sua vez, defendem que um time de alto desempenho requer:
a) comunicacdo aberta e com frequéncia adequada; b) atividades individuais bem estruturadas
e sincronizadas com as dos demais membros; c) ambiente adequado para que os profissionais
possam utilizar todo o seu potencial; d) ajuda mutua entre os membros da equipe; €) maximo
esforco de seus membros na realizacdo das tarefas; f) pessoas motivadas e com espirito de

time.

E amplamente aceito entre os profissionais e académicos que atuam na area de gestdo de
projetos que o desenvolvimento de uma equipe de trabalho coesa é fundamental para o
sucesso do projeto. Um planejamento bem feito, recursos adequados e tecnologia a disposicao
néo serdo suficientes se as pessoas ndo estiverem comprometidas com o projeto. Equipes de
projetos sdo compostas por pessoas com funcbes e responsabilidades atribuidas para o
término do projeto. Esta € a definicdo adotada pelo Project Management Body of Knowledge
(PMI, 2008). Mas basta juntar pessoas, atribuir-lhe funcdes e responsabilidades para que o
sucesso do projeto seja alcancado? Quem sdo essas pessoas? Como elas agem? Como
reagem? Quais suas habilidades e competéncias? Quais 0s objetivos de cada um ao participar
do projeto? Todas essas questdes fazem parte do gerenciamento de equipes, uma das
principais atividades do gerente de projetos. Se a tarefa € dificil num projeto doméstico, ela se
torna dificilima em projetos globais, aos quais sdao somadas varidveis politicas, culturais e

legais.

Do ponto de vista da organizagdo das equipes de projetos globais, McDonough I1l, Kahn e
Barczak (2001), assim como Paasivara (2005), indicam que ha trés formas de organiza-las: a)
equipes co-localizadas: equipes de individuos culturamente similares, trabalhando juntos no
mesmo local fisico; b) equipes virtuais: individuos com moderado nivel de proximidade fisica
e culturamente similares. Ex.: individuos localizados em diferentes partes de um mesmo pais
ou no mesmo edificio, porém em andares diferentes; c) equipes globais: individuos que
trabalham e vivem em diferentes paises e sdo culturamente diversos. Em sua pesquisa, 0S
autores identificaram que as empresas tém feito maior uso de equipes globais para o
desenvolvimento de novos produtos do que de equipes co-localizadas ou virtuais. O uso mais

frequente dessa modalidade pode estar associado ao maior custo e dificuldade de montar
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equipes co-localizadas ou virtuais. Além disso, as equipes globais trazem beneficios
associados a customizacdo dos produtos para as necessidades dos mercados locais. Outro
aspecto identificado pela pesquisa diz respeito as dificuldades e desafios de gerenciamento de
equipes globais e virtuais, que sd8o mais complexos quando comparados a equipes co-
localizadas. Os autores verificaram que as equipes globais tém pior desempenho quando
comparada as co-localizadas ou virtuais e isto pode estar relacionado a questdes gerenciais

como treinamento, infra-estrutura organizacional etc..

As dificuldades que as equipes globais encontram podem, em alguns aspectos, serem
comparadas as de equipes multifuncionais tradicionais: sdo compostas por individuos
globalmente dispersos; 0s encontros presenciais sao menos fregiientes; 0s membros provém
de diferentes culturas e falam diferentes linguas. Equipes de projetos multifuncionais
tradicionais sdo dependentes da criacdo de uma identidade de time, do desenvolvimento do
respeito mutuo e da confianga entre seus membros, e de relacdes pessoais colaborativas. Criar
este tipo de ambiente € mais facil quando as equipes sdo colocadas nhum mesmo ambiente
fisico. Quando as equipes estdo geograficamente dispersas, 0 mesmo ndo ocorre. Embora as
novas tecnologias possam responder parte das dificuldades vivenciadas por equipes de
projetos globais, elas, sozinhas, séo insuficientes, posto que boa parte do sucesso dos projetos
reside na adequada gestdo dos recursos humanos dos projetos (McDONOUGH IlI;
CEDRONE, 2000).

2.3.1 Fatores Criticos de Desempenho de Equipes Globais

O gerenciamento de equipes globais, embora ndo seja facil, apresenta, segundo Nurick e
Thamhain (2006), oportunidades e flexibilidade para conduzir os negocios, incluindo
parcerias para co-desenvolvimento de produtos, aliancas estratégicas, joint-ventures etc.. No
entanto, para a efetividade destas equipes, hd que se levar em consideracdo os facilitadores e

as barreiras ao seu desempenho. Ambos estdo relacionados no quadro 8.

McDonough I1I, Kahn e Barczak (2000) identificaram como fatores criticos para o
desempenho das equipes 0s seguintes:
— Fatores Criticos Comportamentais: confianca entre os membros da equipe; relacGes

interpessoais efetivas; comunicacdo efetiva entre os membros da equipe.
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— Fatores Criticos Gerenciais: identificacdo das necessidades-chave do cliente; garantia de
estabilidade dos objetivos; manutencdo do cronograma; disponibilidade e suficiéncia dos

recursos; manutengéo do orgcamento.

Quadro 8 - Facilitadores e barreiras ao desempenho de equipes de projetos

Facilitadores

Clareza dos Planos e Objetivos do Projeto

Inteligéncia emocional dos integrantes da equipe do projeto

Boas relacdes interpessoais € compartilhamento de valores

Bom estilo de lideranca e credibilidade do gerente de projeto

Envolvimento e suporte da geréncia

Potencial de crescimento profissional

Trabalho estimulante e interessante do ponto de vista profissional

Visibilidade e prioridade do projeto

Conducdo técnica apropriada do projeto

Equipe composta por individuos qualificados e competentes

Reconhecimento do senso de comprometimento

Barreiras

Problemas de comunicagéo

Conflitos entre os membros da equipe ou entre a equipe e a organizagao

Percepcoes diferentes dos objetivos e prioridades entre os membros da equipe

Baixo nivel de qualificacdo do gerente do projeto ou lider da equipe

Baixo nivel de confianca, respeito e credibilidade em relacéo ao lider da equipe

Recursos insuficientes

Reconhecimentos e recompensas insuficientes

Falta de desafios e interesse

Falta de suporte e envolvimento da alta geréncia

Falta de definicdo de responsabilidades dos membros da equipe

Falta de comprometimento da equipe

Objetivos e prioridades conflitantes

Ambiente de trabalho instavel, inseguranca em relacdo ao emprego, ansiedades

Fonte: Nurick e Thamhain (2006) (tradugéo nossa)

Outro autor que trata do assunto € Sbragia (1993) que divide os fatores criticos de sucesso de
equipes de projetos em trés dimensdes: tarefa, pessoas e organizacdo. Estes fatores estdo
representados no quadro 9. Além das caracteristicas correspondentes a equipes de alta
performance, o autor define também algumas medidas que podem ser Uteis para medir o
desempenho de equipes: a) grau em que a empresa adota idéias geradas pelas equipes; b)
atendimento das expectativas dos usuarios; c) satisfacdo resultante da equipe; d) capacidade
de adaptacédo a novas condicOes; e) contribuicdo para a capacitacdo da empresa. Verifica-se,
entre os dois autores (NURICK; THAMHAIM, 2006; SBRAGIA, 1993), uma significativa
coincidéncia relacionada aos fatores criticos de sucesso, o que faz crer que a existéncia dessas

condicdes é relevante para o desempenho das equipes de projetos.
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Quadro 9 - Caracteristicas dos Esforcos de Equipes de Desenvolvimento de Novos Produtos

Tarefa

Visibilidade e prioridade do projeto

Clareza dos objetivos para a equipe

Provisdo de lideranca e orientacdo técnica

Qualificacdo técnica do pessoal para as tarefas

Adequacdo da distribuicdo do trabalho

Inexisténcia de interrupcdes externas

Pessoas

Autonomia e liberdade de acdo das pessoas

Satisfacdo e realizacdo profissional

Confianca e espirito de egiupe

Qualidade das Comunicactes

Baixo nivel de conflitos e lutas por poder

Designacdes de trabalho ndo ameacadoras

Envolvimento adequado com o projeto, desde o seu inicio

Organizacéo

Estabilidade e seguranca organizacionais

Continuidade e estabilidade do projeto

Suficiéncia de recursos e infra-estrutura técnica

Envolvimento e suporte da alta administracdo

Credibilidade dos lideres técnicos

Adequacdo do sistema de avaliacdo e reconhecimento

Disponibilidade e atencdo do pessoal de apoio

FONTE: Sbragia, 1993

E importante que os fatores criticos de sucesso para o desempenho de equipes sejam

identificados e gerenciados pelos gestores e lideres de projetos, a medida que podem ser uma

ferramenta Gtil para promover o melhor desempenho das pessoas e, consequentemente, 0

sucesso do projeto.

2.3.2

O Processo de Gestédo das Equipes Globais

O PMBOK 2008 (PMI, 2008) define as seguintes etapas para 0 gerenciamento dos recursos

humanos dos projetos:

a)

b)

Planejamento dos Recursos Humanos: envolve a definicdo de funcbes e
responsabilidades, o organograma do projeto e o plano de gerenciamento de pessoal.
Contratacdo e mobilizacdo da equipe do projeto: é a etapa de obtencdo dos recursos
necessarios para terminar o projeto.

Desenvolvimento da equipe do projeto: busca melhorar as competéncias e a interagdo de

membros da equipe para aumentar sua capacidade de terminar as atividades do projeto.
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d)  Gerenciamento da equipe: envolve o acompanhamento do desempenho dos membros da
equipe, fornecimento de fedback, a resolugdo de problemas e a coordenagdo de

mudancas para melhorar o desempenho do projeto.

As atividades a serem desempenhadas pelo gerente de projetos em cada uma destas etapas

estéo descritas no quadro 10.

Quadro 10 - Atividades de Gerenciamento de Equipes

Etapas de Atividades a serem desempenhadas pelo Gerente de Projeto
Formacéo da
Equipe de Projeto

Planejamento — Definir os departamentos que participardo do projeto

— Verificar quais séo os acordos de trabalho vigentes.

— ldentificar as relagfes hierdrquicas formais e informais existentes entre os
potenciais membros da equiipe.

— Identificar diferengas culturais ou de idioma que afetardo as relagdes de
trabalho.

— Verificar a distincia que separa as pessoas e decidir se serd usada uma equipe
co-localizada, distribuida ou virtual.

— Normas e legislagdes vigentes nos paises envolvidos.

— Com base nessas informagdes, preparar o organograma do projeto, a matriz
de funcdes e responsabilidades e o plano de gerenciamento do projeto.

Mobilizacdo e — Negociacdo com os departamentos.
Contratagéo — Verificacdo de pessoas disponiveis.
— Definir as competéncias e o grau de experiéncia necessarios para se trabalhar
no projeto.

— Verificar o interesse dessas pessoas em trabalhar no projeto.

— Definir o custo de cada pessoa para o projeto, especialmente se for externa a
organizagao.

Desenvolvimento — Desenvolvimento de habilidades interpessoais: criatividade, inovacéo,
facilitacdo de grupos, entre outras.

— Treinamentos para aprimorar as competéncias dos membros da equipe do
projeto.

— ReuniGes e atividades de integracéo.

— Estimulo a comunicacéo entre os membros da equipe.

— Definicdo de normas e regras basicas relativas ao comportamento aceitavel
dos membros da equipe do projeto.

— Reconhecimento e premiagdes.

Gerenciamento — Resolucéo de problemas e conflitos.

— Acompanhamento do desempenho da equipe.

— Coordenacdo de mudancas de pessoal.

Fonte: Adaptado de PMI, 2008.

Outra abordagem para formacdo de equipes encontra-se no modelo proposto por Bruce
Tuckman, em 1965 (apud Walker, Walker e Schmitz, 2003), denominado Forming-Storming-
Norming-Performing-Adjorning. Esse modelo indica que a medida que uma equipe

desenvolve as suas capacidades e maturidade, o estilo de lideranca deve ser ajustado, partindo
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de um estilo diretivo, modificando-o para um estilo de coaching, depois participativo e
finalmente delegando mais responsabilidades para a equipe. Walker, Walker e Schmitz (2003)
adicionaram uma fase inicial a essas cinco que é a de selecting. Em seguida sdo sumarizadas

as principais caracteristicas de cada uma destas etapas:

a) Selecting — etapa 0

Consiste nas decisdes relativas a formagdo da equipe. E uma fase crucial para o éxito final da
equipe na medida em que é importante se buscar um mix de talentos, unidades de negocios e
habilidades culturais a fim de que a equipe atinja sua meta. Decisdes como quantidade e perfis
de pessoas, localizagdo geografica e tecnologias de comunicacdo disponiveis sdo importantes

nessa fase.

b) Forming - etapa 1

Esta etapa caracteriza-se por uma elevada dependéncia em relagdo as orientacGes fornecidas
pelo lider. Existe ainda pouco conhecimento por parte dos membros da equipe a respeito dos
objetivos a serem atingidos. Os papéis e responsabilidades individuais ndo sdo claros. Os
processos de trabalho sdo, nesta etapa, frequentemente ignorados. O lider deve procurar
formas de promover a unido dos membros da equipe, assegurando que eles confiam uns nos
outros e que tenham a capacidade de desenvolver uma boa relacdo de trabalho. Deve esforcar-
se para esclarecer os papéis e responsabilidades. O lider deve adotar um estilo diretivo. Esta

etapa corresponde a fase de iniciacdo do projeto.

c) Storming - etapa 2

Nesta etapa ndo é facil tomar decisdes em grupo. Os membros da equipe tentam defender suas
posicdes e podem desafiar o lider. A clareza de objetivos é maior, mas ainda persistem
muitas incertezas. Sub-grupos e faccGes podem formar-se, com as consequentes disputas de
poder. O lider deve buscar o comprometimento da equipe com resultados do projeto e
procurar evitar a dispersdo provocada por questdbes emocionais e de relacionamento
interpessoal. Pode ser necessario estabelecer compromissos como forma de permitir o

progresso do projeto. O lider atua como um coach.

d) Norming - etapa 3
Concordancia e consenso sao as caracteristicas dominantes entre 0s membros da equipe, que

respondem de forma satisfatoria ao papel de facilitador realizado pelo lider. Os papéis e
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responsabilidades estdo claros e sdo bem aceitos. As grandes decisGes sdao tomadas com o
acordo do grupo. As decisdes menos importantes sdo delegadas a individuos ou pequenas
equipes dentro do grupo. Os membros da equipe fazem um esforco consciente para resolver
problemas e criar harmonia. Os niveis de motivacdo crescem e 0 comprometimento e uniao
entre 0s membros da equipe € forte. A equipe podera comegar a realizar atividades sociais,
extra trabalho. O lider atua principalmente como um facilitador e alavancador do potencial da

equipe.

e) Performing - etapa 4

A equipe esta mais consciente das questBes estratégicas e sabe 0 porqué de suas atividades.
Existe um compromisso em exceder 0s objetivos do projeto. A equipe toma a maior parte das
decisbes com base em critérios acordados com o lider. Existem desacordos, mas sao
resolvidos de forma positiva. Os membros da equipe preocupam-se uns com os outros. O lider

delega e supervisiona.

f) Adjourning — etapa 5

A quinta etapa do modelo de Tuckman corresponde ao desmembrar do grupo, de preferéncia
quando as tarefas foram cumpridas com sucesso e 0 seu propésito completamente
concretizado; qualquer pessoa podera avancar para a realizacdo de novas coisas, sentindo-se
bem com os objetivos atingidos. Nessa etapa, principalmente em estruturas matriciais, as
pessoas podem sentir-se vulneraveis e inseguras quanto ao futuro. O nivel de motivacdo pode
baixar. O reconhecimento e a sensibilidade do lider pode ser um fator positivo. O projeto ja

estd em fase final de conclusdo e a equipe comeca a ser desmembrada.

Tanto 0 modelo do PMI (2008) quanto o de Tuckman (apud Walker, Walker e Schmitz, 2003)
sdo aplicaveis a qualquer tipo de projetos, sejam eles tradicionais ou globais. No entanto, em
projetos globais, conforme explicitado no item anterior, todos estes processos tornam-se mais
complexos, em funcédo das dificuldades de comunicacgéo, barreiras de linguagem e diferengas
culturais, dentre outros fatores. A luz destes problemas, Lientz e Rea (2003) apontam
dificuldades praticas no processo de gestdo de equipes de projetos globais, tais como obter
suporte gerencial nas diferentes unidades participantes do projeto, além de identificar e
mobilizar as pessoas certas. Independentemente do papel que ocupardo no projeto, 0s
individuos devem possuir, idealmente, caracteristicas como experiéncia prévia em projetos

internacionais, sensibilidade para solucdo de problemas, habilidades de comunicacéo, trabalho
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em equipe e tolerancia a diversidade cultural, conhecimento dos processos organizacionais,

disponibilidade para viagens por longos periodos de tempo, além de dominio de linguas

estrangeiras.

As equipes globais também ndo sdo totalmente integradas em termos de valores e habilidades.

Para um alto desempenho, elas precisam ser desenvolvidas e os lideres precisam reconhecer

0s interesses profissionais, as ansiedades e as necessidades de comunicacao de seus membros.

Nurick e Thamhain (2006) oferecem uma série de recomendacdes para 0 processo de

desenvolvimento de equipes globais:

a) Inicio do projeto:

Envolvimento da equipe desde o inicio do projeto, a fim de criar um ambiente favoravel ao
desempenho do projeto, pois as pessoas se sentem mais comprometidas com o resultado a
ser alcancgado;

Definicdo do processo de trabalho e da estrutura da equipe: inclui a definicdo apropriada
das interfaces, responsabilidades frente as tarefas, relacbes de autoridade, canais de
comunicagdo e protocolos de trabalho. Ferramentas tradicionais como project charter,
organograma do projeto e matriz de responsabilidades sdo Uteis para este processo;
Desenvolvimento de interfaces organizacionais: €& importante promover a
interdisciplinaridade e deixar claras as ligacdes entre as diferentes tarefas a serem
executadas pela equipe do projeto;

Alocacdo e organizacdo das equipes: € importante que a lideranca seja cuidadosamente
definida no inicio do projeto, pois a credibilidade do lider do projeto junto a equipe, a alta
geréncia e demais partes interessadas € crucial para o gerenciamento e integracdo das
diferentes tarefas que séo necessarias a consecucao do projeto;

Comunicacdo das metas e objetivos organizacionais: a contribui¢do de cada individuo as
metas e objetivos organizacionais precisam estar claras para toda a equipe;

Construcdo de uma imagem de alto desempenho: a visibilidade, a imagem e um sisema de
premiacao para participantes do projeto séo cruciais para atrair profissionais qualificados;
Definicdo de canais de comunicagao efetivos;

Garantia de suporte da alta geréncia.
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b) Acompanhamento e Controle do Projeto

— Construir o comprometimento com o plano do projeto, seus objetivos e resultados
esperados;

— Gerenciar conflitos e problemas;

— Conduzir sessbes de desenvolvimento da equipe, tais como brainstorming, troca de
experiéncia, criando uma atmosfera informal e relaxada para discutir as necessidades do
projeto;

— Prover direcéo e lideranca;

— Reduzir a complexidade de gestdo;

— Promover continuamente uma cultura de suporte e envolvimento dos individuos.

Certamente essas recomendacdes sdo aplicaveis as equipes de projetos globais co-localizadas.
No caso de equipes virtuais também séo aplicaveis, dado que tais equipes também precisam
compartilhar um objetivo comum, definido de forma clara e compreendido por todos os seus
participantes. No entanto, as sessdes de desenvolvimento das equipes virtuais devem levar em
consideracdo a utilizacdo de tecnologias de comunicacdo em substituicdo a interacdo face-a-
face, so possivel nas equipes co-localizadas, de forma a tornar viavel o acesso as informacdes
e a possibilitar a interacdo entre as pessoas. A relacdo de confianca e entendimento das
diferencgas pessoais e culturais também é necessaria para suprir a escassez da interacdo face-a

face.

2.3.3 Medidas de Desempenho de Equipes de Projetos Globais

O desempenho de uma equipe pode ser definido como o grau em gque a mesma € capaz de
satisfazer requisitos de qualidade, custo e tempo. Como a percepc¢éo de desempenho depende,
em parte, da perspectiva do avaliador, é importante incluir maltiplos pontos de vista (por
exemplo, do gerente, do cliente, dos membros da equipe). E importante, também, a definigio
de critérios claros e precisos de desempenho desde o inicio de um projeto. No entanto, isso €
particularmente dificil no caso de inovacdes, cujos projetos sdao muitas vezes complexos e
com alto grau de incerteza. Hoegl, Parboteeah e Gemuenden (2003) definem desempenho de
equipes em termos de variaveis relacionadas a eficacia e eficiéncia. Eficacia é o grau em que
as equipes atendem expectativas dos clientes quanto a qualidade do servi¢co ou produto.

Eficiéncia diz respeito ao cumprimento de prazos e custos.
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Em trabalho recentemente publicado, Pifia, Martinez e Martinez (2008) fizeram uma reviséo
da literatura sobre desempenho de equipes nas organizacdes. Eles defendem que as medidas
de desempenho variam em funcdo dos tipos de equipes, que podem ser classificadas em
equipes de trabalho, equipes paralelas, equipes de projetos e equipes de gerenciamento. No
que diz respeito a equipes de projetos, tema ora em pauta, as medidas mais frequentes séo
aquelas relacionadas as percepgdes de gerentes e supervisores, seguidas pela percepcdo do
préprio time e, finalmente, da percepcdo dos clientes e outros stakeholders. As medidas
estariam, ainda, relacionadas ao desempenho do projeto e a questdes atitudinais dos
individuos:
a) Medidas de desempenho:

— Cumprimento do orcamento do projeto;

— Cumprimento do cronograma do projeto;

— Qualidade de tarefas/produtos/servicos desenvolvidos;
b) Medidas atitudinais:

Satisfacdo dos membros da equipe;
— Comprometimento com resultados;
— Confianca;

— Criatividade.

Medidas semelhantes sdo defendidas por Prasad e Akhilesh (2002). Os autores propdem
medidas tradicionais (orcamento, cronograma, qualidade do produto ou servico,
produtividade), somadas a medidas menos tradicionais, como geragdo de novos
conhecimentos e satisfacdo dos membros da equipe. Essas medidas contribuiriam para o

processo de aprendizagem organizacional, inovacgéo e criacdo de valor.

As medidas de desempenho relacionadas ao projeto podem ser mais facilmente mensuradas
gue as medidas atitudinais, pois sdo objetivas e estabelecidas ao inicio do projeto. Em geral,
sdo comparados o planejado e o realizado nessas trés dimensdes (prazo, custo e qualidade) a
fim de se verificar o grau de atendimento ao prazo e ao orcamento e a conformidade funcional
e técnica do servico e/ou produto entregue. Thamhaim (2004) propde medir desempenho em
custo considerando os custos planejados e 0s custos realizados; a credibilidade das estimativas

de custos; custos menores que aqueles praticados em projetos semelhantes; e o retorno sobre o
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investimento. Para prazos o autor sugere avaliar se foram atingidas as metas do cronograma
inicial; se as atividades intermediarias foram entregues na data certa; se houve habilidade para
acelerar o cronograma, ou seja, o prazo foi menor do que aquele praticado por projetos
similares; e se 0 prazo de encerramento do projeto atendeu o time-to-market. O PMI (2008)
define o desempenho em qualidade como a capacidade de entender, avaliar, definir e
gerenciar os requisitos técnicos do projeto, de forma a entregar o produto/servico dentro da

conformidade (atendimento aos requisitos) e adequado ao uso.

Com relacdo as medidas de desempenho atitudinais, para Tamhaim (2004), a fim de que o
individuo manifeste essas atitudes, € preciso que haja um contexto facilitador. Em seu estudo,
os fatores relacionados as necessidades pessoais e profissionais foram os que mais
demonstraram relacdo com o desempenho da equipe. Para isso, 0s gerentes de projetos devem
promover um ambiente que favoreca o desafio profisisonal, a comunicagdo entre 0s membros

da equipe, confianca e respeito mutuos.

As medidas atitudinais, por serem subjetivas, apresentam uma maior complexidade no que
tange a mensuracdo. Portanto, é importante definir o que € satisfacdo, comprometimento,
confianca e criatividade de uma maneira mais operacional. A satisfacdo é uma resposta
emocional a uma situacdo de trabalho. Por exemplo, se um profissional do projeto sente que
esta trabalhando mais que outros, mas esta recebendo menos por isso, pode expressar atitudes
negativas em relacdo as tarefas, ao lider e aos membros da equipe. O oposto também
acontece, quando ele sente que ha um tratamento igualitario quanto ao volume de trabalho e a
remuneracdo. Assim, a satisfacdo pode ser medida em relacdo a qualidade de relacionamento
do membro da equipe com o lider e colegas, quanto & remuneracdo, ao contetdo do trabalho
propriamente dito e as oportunidades de promocdo (NORTON; DI MARCO, 1980). Valle
(2007), apos uma revisdo de diversos estudos sobre satisfacdo no trabalho, definiu seis

categorias:

Trabalho desafiador: grau em que o trabalho apresenta interesse e desafios;

Crescimento: oportunidades de aperfeicoamento e capacidade de ampliar competéncias,

aprender e progredir;

Reconhecimento: por parte da lideranca e dos colegas de trabalho;

Remuneracgéo: condizente com o desempenho e a produtividade individual,
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— Condicbes materiais de trabalho: ambiente fisico, seguranca, suporte material e
tecnoldgico;

— Relacionamento: interacdo com lideres e colegas (apoio, confianca, amizade etc.).

Amabile et al (2005) define criatividade como a capacidade da equipe de gerar novidades e
idéias Uteis relacionadas as tarefas, bem como de gerar conhecimento que ndo existia antes do
time ser formado. Concretamente, pode ser identificada quando o individuo faz uma
descoberta, tem um insight ou uma ideéia; resolve problemas nédo-rotineiros; ou pesquisa novas

solucgdes para antigos problemas.

A confianca pode ser definida como uma ligagdo psicolégica entre individuos, que expressa a
vontade de uma parte (outorgante) ser vulnerével as acfes da outra parte (outorgado),
independentemente da capacidade de acompanhéa-la ou controla-la, com base na expectativa
de que o outorgado ira realizar uma determinada ac¢do importante para o outorgante. Expressa-
se em trés dimensdes: a) confianga na competéncia: A confia em B porque assume que B
possui 0s conhecimentos necessarios para fazer um bom trabalho; b) confianca na ética: A
confia em B porque pressupfe que B tem um comportamento que adere a um conjunto de
principios que A considera aceitavel; c) confianca benevolente: A confia em B porque gosta
ou tem algum apego emocional especifico a B (MAYER; DAVIS; SCHOORMAN, 1995;
SCHOORMAN; MAYER; DAVIS, 2007).

Assim como a confianca, comprometimento também é uma ligacdo psicoldgica entre o
individuo e o projeto, ligacdo esta que é uma forca estabilizadora ou facilitadora e que, ainda,
confere sentimento de pertencimento organizacional. Pode ser expresso de forma
tridimensional:

1) Comprometimento afetivo: entusiasmo com o trabalho e empenho em contribuir para o
sucesso do projeto;

2) Comprometimento calculativo: esfor¢o no trabalho tendo em vista a realizacdo de seus
objetivos pessoais (manutencdo do emprego, remuneragdo, promocdo, elevados custos
associados a mudanca ou auséncia de alternativas);

3) Comprometimento normativo: esforco no trabalho em funcdo de uma responsabilidade
moral para com o projeto (MEYER e ALLEN, 1991; SALGADO, NASCIMENTO; LOPES;
SALGUEIRO, 2008)
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O comprometimento, quando ausente, pode gerar uma serie de problemas ao desempenho da
equipe a medida em que os integrantes executam apenas as fungdes minimamente necessarias;
diante de problemas ndo hd empenho para resolvé-los; nao apresentam inovacbes e ndo
agregam valor por meio de sugestbes. Enfim, como ndo se sentem parte de uma equipe,
fogem a responsabilidade frente aos objetivos do projeto. Portanto, o comprometimento dos
individuos é uma funcdo diretamente ligada ao desempenho.

2.4 A Questéo Cultural

Em item anterior foi discutido o aprofundamento do processo de internacionalizagdo das
empresas brasileiras e as dificuldades que enfrentam na sua jornada rumo ao exterior. Ficou
evidente que a cultura é um dos aspectos a serem levados em consideracdo quando se busca a

insercdo de produtos e servigos no mercado internacional.

Cultura é um tema amplo, que ja foi intensa e extensamente estudado por autores oriundos de
campos como Sociologia, Antropologia e Psicologia. Portanto, aborda-lo no contexto
organizacional e, reduzindo mais ainda, no contexto de projetos globais, é um desafio, pois
pode parecer superficial e simplista. No entanto, € preciso, aqui, delimitar o foco de analise. O
levantamento conceitual ora realizado tem como objetivo entender a cultura no ambito
nacional, e, mais especificamente, os impactos que podem causar na gestdo de projetos
globais. Ou seja, como foi dito na introducdo desse trabalho, ndo é pretensdo esgotar o
assunto, nem tampouco trata-lo com a mesma profundidade de estudos antropologicos,
sociologicos e/ou psicologicos, embora se reconheca sua importancia e contribuicdo a estudos

realizados no campo da administracdo de empresas.

Nos proximos topicos séo tratados o0s conceitos de cultura, as dimensdes culturais (nacional e
organizacional) e as formas de medicdo das caracteristicas culturais de cada pais, segundo
diversos autores. Em seguida, sdo discutidos os conceitos de distancia psiquica e distancia

cultural.
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2.4.1 Cultura: conceitos, defini¢bes e niveis de abordagem

Partindo de sua definicdo mais abrangente, ou seja, aquela que consta nos dicionarios, a

palavra cultura pode ser entendida como:

[Do lat. Cultura.] S. f. 1. Ato, efeito ou modo de cultivar. 2. Cultivo. 3. O complexo dos padrdes
de comportamento, das crencas, das instituicdes e doutros valores espirituais e materiais
transmitidos coletivamente e caracteristicos de uma sociedade; civilizacdo. 4. O desenvolvimento
de um grupo social , uma nacéo etc., que é fruto do esfor¢o coletivo pelo aprimoramento desses
valores; civilizacio; progresso. 5. Atividade e desenvolvimento intelectuais; saber, ilustragéo,
instrucdo. 6. Apuro, esmero, elegancia. 7. Criacdo de certos animais, em particular o0s
microscépicos. (FERREIRA, A. B. F., 1975).

Percebe-se, a partir dessa definicdo linguistica, que o termo cultura assume diferentes
sentidos, e que ndo é possivel dar uma unica definicdo a essa palavra. Os diferentes

significados variam em funcdo do contexto em que o conceito é utilizado.

No contexto organizacional, hd vérias escolas de pensamento cultural, que se apéiam na
antropolologia, na psicologia ou na sociologia. Singh (2004) ensina que ha quatro principais
escolas de pensamento: os estruturalistas, os interpretativistas, os cognitivistas e 0s e pos-
estruturalistas. Segundo os estruturalistas, a realidade social existe em declaragdes verbais.
Por exemplo, um estruturalista pode interpretar e analisar o fendbmeno cultura estudando os
codigos de ética ou outros textos verbais da sociedade, que sdo passados de geracdo em
geracdo. Para os interpretativistas, a cultura é o contexto dentro do qual os eventos sociais, 0s
comportamentos e as instituicbes podem ser compreendidos. Os significados e significantes
podem ser armazenados e transmitidos por meio de simbolos sociais. Os cognitivistas
afirmam que as estruturas sociais sdo significativas porque o individuo tem a capacidade de
interpreta-las, entendé-las e transmitir-lhes significado. De acordo com o0s cognitivistas, a
analise cultural ndo pode ser separada do processo mental do individuo, e leva em conta a
forma como o significado cultural e o conhecimento sdo transmitidos intersubjetivamente,
compartilhados e moldados por circunstancias especificas. Essa escola é util para explicar a
diversidade cultural na sociedade. Por exemplo, 0s cognitivistas estariam preocupados com a
compreensdo das diferencas inter-culturais no processamento de informac6es ou de estilos de

aprendizagem. Os pos-estruturalistas rejeitam a nogcdo de cognitivistas e interpretativistas de
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que o significado da cultura seja fixo, quer na esfera publica ou na esfera psicologica da
experiéncia humana. Para eles, a cultura ndo é fixa nem atemporal, mas emergente e temporal.
Nesse sentido, estariam mais preocupados com as identidades de género e o consumo da

cultura popular.

Tais discussdes foram aqui sintetizadas, pois permeiam o contexto da administracdo de
empresas, em que também hé diferentes interpretacdes para a questao cultural, a depender da
escola privilegiada por cada autor. Fleury e Sampaio (2002) ddo uma pista sobre a origem das
diferentes abordagens: as divergéncias quanto a definicdo dos elementos que compdem a
cultura da empresa e a resposta a pergunta sobre o que efetivamente é a cultura
organizacional, ou seja, se € algo que uma empresa tem ou se € algo que uma empresa é.
Nesse mesmo sentido, Mascarenhas (2002) faz uma critica aos estudos organizacionais nos
quais a cultura virou algo que as organizagdes tém, em vez de algo em que as organizacgoes
estdo. Ela deixa de ser um processo imerso em um contexto para tornar-se algo passivel de
controle administrativo. Mascarenhas (2002) comenta que Schein (2001), um dos estudiosos
importantes na area de cultura organizacional, usa o argumento antropolégico de que a cultura
ndo pode ser pesquisada com descri¢des de suas caracteristicas superficiais, ja que ndo daria
conta de seus aspectos holisticos e sistematicos. Mas essa pode ser uma postura positivista ao
considerar a cultura como um objeto passivel de ser compreendido fora de seu contexto.
Cultura passa a ser vista, entdo, como de propriedade de um grupo. Segundo o autor a cultura
é algo mutante, em que o conjunto comum de idéias que a caracterizam deve ser retrabalhado
continuamente de maneira imaginativa, sistematica, explicavel, mas ndo previsivel. A
ambiglidade, nessa abordagem, é caracteristica essencial, j que considera que a cultura é um

processo em permanente transformagéo.

Além das diferencas de abordagem, ha também diferentes niveis de anélise. A cultura pode
ser estudada ao nivel nacional, dependendo do pais ao qual se pertence. Esse nivel pode,
ainda, ser subdividido em regional ou étnico. Na mesma nagdo pode haver também diferencas
relacionadas a questdes religiosas e linguisticas. Questdes de género (masculino ou
feminino), questdes geracionais (diferencas entre avds, pais e filhos), de origem social
(escolaridade, profisséo etc.) e organizacional (forma como os trabalhadores sdo socializados

na organizacgdo) também sao niveis que representam diferentes formas de se estudar a cultura.
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No que tange a cultura organizacional, Schein (2001), em que pese as criticas feitas acima, a
define como o conjunto de premissas basicas, inventadas, descobertas ou desenvolvidas por
determinado grupo, enquanto aprende a lidar com os problemas de adaptacdo externa e
integracdo interna. S@o valores transferidos para novos integrantes como apropriados a
maneira de se pensar, perceber e sentir em relagédo a estes problemas. Fleury e Sampaio (2002,
p. 293) incorpora a questdo do poder ao conceito de Schein, definindo cultura organizacional
como “o conjunto de valores e pressuspostos basicos expresso em elementos simbolicos que,
em sua capacidade de ordenar, atribuir significacfes, construir a identidade organizacional,
tanto agem como elemento de comunicagédo e consenso, como ocultam e instrumentalizam as
relagdes de dominag¢do”. A cultura nacional é outro nivel de abordagem. Dada sua

importancia para o presente estudo, ela sera tratada em mais detalhes no préximo item.

24.2 Cultura Nacional

Para efeito desse estudo, a cultura nacional requer uma analise mais profunda, dado que a
internacionalizacdo das empresas impde um melhor conhecimento das diferencas culturais
entre as nacgdes. O processo de globalizacdo, representado, dentre outros fatores, pela
mundializacdo do espago geografico propiciada pelos novos meios de comunicacdo, pode
representar um risco de homogeneizacao ou, como preferem alguns autores, hibridizacdo das
sociedades. E possivel que isso ocorra nos niveis mais superficiais da cultura, porém, em
niveis mais profundos, ha aspectos locais de cada pais que continuam (e provavelmente
continuardo) fortemente presentes. A seguir, sdo apresentadas trés abordagens distintas,

porém complementares, sobre cultura nacional.

2421 O estudo de Hofstede

Um dos expoentes no estudo da cultura no ambito das empresas multinacionais foi Hofstede
(2003), autor que tem sido referéncia, deste entdo, para estudos posteriores sobre o tema. O
estudo inicial de Hofstede sobre cultura foi feito a partir de mais de 100 mil questionarios
aplicados em 72 subsidiarias da IBM entre 1967 e 1973, e possibilitou identificar padrbes

culturais nacionais.
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Segundo Hofstede (2003) a cultura é como uma cebola, em que os valores constituem o seu
centro e os simbolos, herois e rituais representam as camadas externas de mais facil
observacao. A programacdo mental consiste nos padres de pensamento, sentimentos e acao
potencial que cada individuo transporta consigo e que resulta de uma aprendizagem continua.
O comportamento do ser humano é parcialmente predeterminado pela programacdo mental,
que pode ser designada pelo termo cultura. Apesar da enorme diversidade de mentes hd uma
estrutura que serve de ponto de partida para a compreensdo mutua e que se compde por

dimensGes das diferencas culturais.

Assim, o autor postula que as diferencas no modo de pensar, sentir e atuar dos lideres e seus
seguidores devem ser consideradas quando se quer encontrar solucdes viaveis para se aplicar
em escala mundial. Muitas solucdes ndo funcionam ou ndo podem ser implementadas quando

séo ignoradas as diferencas no modo de pensar dos parceiros.

O autor emprega as seguintes categorias de problemas para designar as dimensbes das
diferentes culturas: 1) relagdo com a autoridade, 2) concepcao do “eu” (relacdo do individuo
com a sociedade; conceito de masculinidade e feminilidade), 3) formas de gerir conflitos,
incluindo o controle da agressdo e a expressdo de sentimentos. As dimensdes sdao chamadas
de: a) disténcia hierarquica (IDH); b) individualismo versus coletivismo (IDV); c)
masculinidade versus feminilidade (IMAS); d) controle da incerteza (ICI). Este conjunto
forma um modelo de quatro dimens@es das diferencas entre as culturas nacionais. Cada pais,
de acordo com este modelo, apresenta diferentes resultados para cada uma das dimensdes. Ha
ainda uma quinta dimensao - orientacdo a longo-prazo e orientacdo a curto-prazo - que ndo
fazia parte do modelo anterior e que foi incorporada mais tarde por Hofstede, no sentido de

captar valores a partir da perspectiva da sociedade oriental.

A distancia hierarquica pode ser definida como “a medida do grau de aceitacao, por aqueles
que tém menos poder nas institui¢cbes e organiza¢Ges de um pais, de uma reparticdo desigual
de poder” (HOFSTEDE, 2003, p. 42). As “institui¢des” sdo os elementos fundamentais de
uma sociedade, tais como a familia, a escola e a comunidade e a “organiza¢do” sao os locais
de trabalho. A distancia hierarquica é medida a partir de sistemas de valores daqueles que
detém menos poder e a divisdo do poder é normalmente explicada por aqueles que detém mais
poder, os chamados lideres. Neste sentido é fundamental destacar que a autoridade s

sobrevive quando € correspondida pela subordinacdo. Os indices de distancia hierarquica
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informam as relagdes de dependéncia em um determinado pais. Nos paises onde a distancia
hierdrquica é baixa, a dependéncia dos subordinados em relacdo a suas chefias é limitada. Nos
paises onde o indice é elevado, existe uma dependéncia consideravel dos subordinados em

relacdo as suas chefias.

O individualismo caracteriza as sociedades nas quais os lagos entre os individuos sdo pouco
firmes. Cada um deve ocupar-se de si mesmo e da familia mais proxima. O coletivismo
caracteriza as sociedades nas quais as pessoas sao integradas, desde o nascimento, em grupos
fortes e coesos, que a protegem para toda a vida em troca de uma lealdade inquestionavel.
Naturalmente o grau de individualismo varia dentro de cada pais e entre paises.

O autor chama de masculinidade e feminilidade as diferencas referentes ao comportamento de
auto-afirmacdo e comportamento modesto, respectivamente. De acordo com a informacéo
sobre as diferencas entre sociedades relacionadas com esta dimensdo, pode-se defini-la da
seguinte forma: serdo ditas masculinas as sociedades onde o0s papéis sdo nitidamente
diferenciados (0 homem deve ser forte, impor-se e interessar-se pelo sucesso material,
enquanto a mulher deve ser mais modesta , terna e preocupada com a qualidade de vida); sdo
femininas aquelas onde os papéis sociais dos sexos se sobrepdem (tanto os homens como as
mulheres devem ser modestos, ternos e preocupados com a qualidade de vida). As culturas
masculinas e femininas criam igualmente diferentes modelos de chefes. O chefe masculino
revela auto-afirmacgdo, decisdo e é agressivo (nas culturas masculinas este adjetivo tem
conotacao positiva). Toma suas decisdes sozinho, com base em fatos, mais do que apoiado na
decisdo grupal. Ndo tem importancia que ele seja ligeiramente machista. Numa sociedade
feminina o chefe é menos visivel, atua mais por intuicdo do que por decisdo e esta habituado a

procurar consenso.

As normas e as leis fazem parte dos meios utilizados pelas sociedades a fim de evitar as
incertezas no comportamento dos seus membros. Isto é bastante visivel no local de trabalho.
Nos paises de elevado indice de controle da incerteza (ICI) existem numerosas leis, formais e
informais, que controlam os direitos e obrigacOes de empregados e assalariados. Numerosos
regulamentos internos controlam o processo de trabalho, ainda que a este nivel a distancia
hierarquica desempenhe também um papel. Quando um individuo se desloca de um pais de
baixo controle de incertezas para outro onde esse indice é elevado, torna-se dificil

compreender que os regulamentos, ainda que sejam ineficazes, satisfazem a necessidade
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emocional de estrutura formal: 0o que se passa na realidade é menos importante do que a
satisfagdo dessa necessidade. Nos paises de baixo controle de incertezas parece existir uma
aversdo emocional face as regras formais. SO se estabelecem normas em casos de absoluta
necessidade. Os membros destas sociedades orgulham-se de poder resolver um grande

namero de problemas sem necessidade de normas formais.

A quinta dimensdo percebida tem uma relacdo direta com as mentalidades ocidentais e
orientais. Na primeira, identificou-se uma orientacdo para o curto prazo e, na segunda, uma
orientacdo para o longo prazo. Na orientagdo para o0 curto prazo verifica-se o respeito pelas
tradicOes que acaba por refletir o respeito pelas obrigagdes sociais e 0 apelo ao status. Neste
sentido, ha pressao social para ndo se ser menos do que um vizinho, o que implica em taxas
baixas de poupanca e uma preocupacdo com resultados imediatos. Ja na orientacdo para o
longo prazo ha a adaptacdo das tradicGes ao contexto moderno, o que se reflete em um
respeito pelas obrigagOes sociais dentro de determinados limites. Verifica-se uma postura
austera e de economia de recursos associada a uma vontade de subordinar-se a si mesmo em

face de um objetivo superior.

24.2.2 O estudo de Hampden-Turner e Trompenaars

Trompenaars (1994), metaforicamente, também trata a cultura como uma cebola, assim como
Hofstede (2003) j& o havia feito. Assim como a cebola, a cultura apresenta-se em camadas e,
para compreendé-la em sua totalidade, é preciso analisar camada por camada. Nas camadas
externas encontram-se os produtos culturais mais visiveis, facilmente detectaveis, como é o
caso, por exemplo, da linguagem, do vestuario etc. Sdo simbolos que incorporam um
significado proprio, facilmente reconhecido por aqueles que partilham a mesma cultura. Nas
camadas intermediarias, encontram-se 0s valores e as normas socialmente definidas, que
justificam determinadas condutas, partilhadas pelos membros da mesma cultura. Esse é o
campo da ética e diz respeito as formas de expressar respeito, de definir o que é honestidade,
confianca, sentimento de igualdade, papel da mulher etc. Na camada mais interna, estdo os
pressupostos basicos dos individuos, num nivel subconsciente, pois ndo séo verbalizados, mas
estdo na raiz das atitudes e a¢Ges do ser humano. Os pressupostos operam de forma silenciosa

e, por isso, é dificil entendé-los e mais ainda mensurd-los. Trata-se de uma aceitagdo
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inconsciente de dados culturais basicos (concepg¢do da relacdo entre 0 homem e o ambiente,

percepcdo da natureza humana, concepcao de tempo e espaco etc.).

Trompenaars (1994) afirma que nao existe uma cultura melhor que a outra, da mesma forma
que ndo ha uma melhor forma de administragdo organizacional. Cada cultura tem solucGes
distintas para as questfes que enfrenta. Portanto, partindo do principio de que as diferentes
maneiras de se administrar as organizacdes ndo se sobrepdem umas as outras, propde que a
compreensdo da propria cultura, especialmente das diferencas culturais entre os paises, pode
ajudar o executivo a reconhecer e a se adaptar a diferentes contextos de negécios. Com o
objetivo de contribuir para essa compreensdo, 0s autores empreenderam um estudo
envolvendo sete paises: Estados Unidos, Inglaterra, Alemanha, Suécia, Holanda, Franca e
Japdo. Os resultados determinaram sete orientacdes, relacionadas com pessoas, ambiente e

tempo. A seguir, sdo explicadas cada uma dessas dimensdes:

a)  Universalismo versus particularismo: o universalismo diz respeito a necessidade de
aderir as regras e padrfes universalmente aceitos dentro de uma cultura enquanto o
particularismo refere-se a preferéncia pela consideracdo do contexto e das relacdes de
amizade. O universalista age segundo as regras, sem exce¢des. O particularista foca no
relacionamento entre as pessoas envolvidas antes de dizer se as regras devem ou ndo ser

seguidas.

b)  Individualismo versus coletivismo: o individualismo é a orientacdo do individuo para
seus proprios objetivos enquanto o coletivismo é a consideracdo dos objetivos comuns
ao grupo. Em organizagdes coletivistas 0 processo decisorio em geral € lento e busca o
consenso. Nas individualistas o processo decisorio € mais agil e os individuos séo

premiados por suas realizacfes pessoais.

c) Status alcancado versus status atribuido: diz respeito ao critério adotado por
determinada sociedade para outorgar status a uma pessoa. O status alcancado esta
relacionado ao merecimento; enquanto que o status atribuido esta relacionado a quem o
individuo é. No primeiro caso, o individuo € respeitado pelo conhecimento enquanto no

segundo é respeitado pela hierarquia, antiguidade, idade ou tempo de servigo.
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d)

f)

9)

Neutro versus afetivo: define se as pessoas sdo emocionalmente neutras ou mais
afetivas. O neutro guia-se mais pela razéo, controlando suas emogdes. O afetivo guia-se

pela emocdo e demonstra o sentimento por gestos e atitudes.

Especifico versus difuso: diz respeito ao modo de envolvimento dos individuos. O
especifico se envolve com &reas ou atividades especificas enquanto que o difuso se
envolve em multiplas areas ou atividades ao mesmo tempo. Para o especifico, as
instrucdes devem ser claras e precisas. Para os difusos, as instru¢bes sdo vagas e
ambiguas. Especificos sdo mais preocupados com resultados, enquanto difusos sdo mais

preocupados com processos.

Internamente orientado versus externamente orientados: refere-se as atitudes do ser
humano em relagdo ao meio ambiente. Os individuos internamente orientados acreditam
que sdo capazes de modelar outras pessoas, bem como o0 meio em que se inserem,
enguanto os externamente orientados buscam a harmonia nas relaces com o outro e

com o meio, mostrando-se flexiveis e capazes de fazer concessoes.

Tempo sequencial versus tempo sincronico: esta relacionado com a atitude das pessoas
em relacdo ao tempo. Trompenaars distigue trés tipos de relacionamento: com o
passado, presente e futuro. Nas culturas orientadas para o presente, seus membros pouco
se importam com o tempo, ignorando o futuro, e de certa forma o passado, na medida
em que as tradicbes ndo sdo importantes; nas culturas orientadas para o passado, as
pessoas preocupam-se sobretudo com a manutencdo das tradicBes e memorias do
passado e, por ultimo, as culturas que colocam a énfase no futuro, sendo que as agdes

do presente sdo empreendidas para que o futuro desejavel seja realizado.

2.4.2.3 O projeto Globe

Em um projeto denominado GLOBE, financiado pela National Research Foundation,

pesquisadores de diferentes universidades e de diferentes paises, tais como Wharton School of

Management (EUA), University of Calgary (Canada), University of Mariland (EUA) e outras,

estdo estudando as inter-relagcbes entre cultura social, cultura organizacional e lideranca
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organizacional em 61 nac¢Bes. Embora reconheca que ndo hd uma definicdo universalmente

aceita, o projeto adota como conceito de cultura: “cultura é o compartilhamento de

motivacdes, valores, crencas, identidades e interpretacGes de eventos significativos, que

resultam da experiéncia comum dos membros de determinados coletivos e que séo

transmitidas através das gera¢des” (House et al, 2002).

Com base em Hofstede (2003) e outros autores, o projeto definiu nove dimensdes de cultura:

a)

b)

d)

f)

9)

h)

Distancia do Poder (Power Distance): o grau pelo qual os membros de um coletivo

esperam que o poder seja distribuido de forma igualitéria.

Controle da Incerteza (Uncertainty Avoidance): a extensdo pela qual a sociedade,
organizacdo ou grupo confia nas normas, regras e procedimentos como forma de

minimizar a imprevisibilidade de eventos futuros.

Orientacdo Humana (Human Orientation): o grau pelo qual o coletivo encoraja e premia
os individuos a serem justos, altruistas, generosos, cuidadosos e gentis uns com o0s

outros;

Coletivismo | (Collectivism 1): o grau pelo grau a organizacdo e as praticas sociais

encorajam e premiam as ag0es coletivas e a distribui¢éo coletiva de recursos.

Coletivismo Il (Collectivism 11): o grau pelo qual os individuos expressam orgulho,

lealdade e coesdo em suas organizacdes e familias.

Assertividade (Assertiveness) O grau pelo qual os individuos sdo assertivos,

confrontadores e agressivos em sua relacdo com 0s outros.

Igualitarismo de género (Gender Egalitarianism): O grau pelo qual o coletivo minimiza

a desigualdade de género.

Orientacdo para o Futuro (Future Orientation): a extensdo pela qual os individuos estéo

engajados num comportamento orientado para o futuro.

Orientacdo para Resultados (Performance Orientation): o grau pelo qual o coletivo
encoraja e premia membros de um grupo pelo aprimoramento e exceléncia de seus

resultados.
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O quadro 11 apresenta um resumo comparativo das diferentes dimensdes de cultura nacional

estudadas no &mbito deste trabalho, monstrando que ndo h& somente interseccles entre as

propostas de Hofstede, Trompenaars e House, mas também ha complementacdes.

Das cinco dimensdes de Hofstede, todas sdo compartilhadas por House (Projeto Globe) e trés

(distancia hierarquica, horizonte temporal e individualismo x coletivismo) sdo compartilhadas

por Trompenaars. O Projeto Globe apresenta dimensfes adicionais, como a questdo da

orientacdo humana, da assertividade e da orientagdo para resultados. Trompenaars também

apresenta trés outras dimensdes distintas, que ndo constam no modelo de Hofstede, que é o

neutro x emocional, o especifico x o difuso e o relacionamento com o ambiente.

Quadro 11 - Comparacao entre as dimens@es culturais de Hofstede, Trompenaars e Projeto Globe

Dimenséo Caracteristicas Culturais

Cultural Hofstede Trompenaars Projeto Globe

Distancia Grau de aceitagao, por Chamada de status Semelhante a Hofstede, é

Hierarquica aqueles que tém menos alcancado x status atribuido, | classificada como distancia do
poder nas instituicdes e trata de como as pessoas sdo | poder, € o grau pelo qual os
organizagdes de um pais, de | avaliadas, sejam com base membros de um coletivo esperam
uma reparticao desigual de no que fazem, seja com base | que o poder seja distribuido de
poder no que tém. forma igualitaria

Horizonte Grau de orientagdo para o Denominada tempo Denominada de orientagdo para o

Temporal curto prazo ou para longo sequencial e tempo futuro é a extenséo pelo qual os

prazo

sincrénico diz respeito a
como os individuos lidam
com o tempo: orientacdo
para o presente, orientagdo
para o passado e orientacdo
para o futuro.

individuos estdo engajados num
comportamento orientado para o
futuro

Individualismo
x Coletivismo

O individualismo caracteriza
as sociedades nas quais 0s
lacos entre os individuos séo
pouco firmes. O coletivismo
caracteriza as sociedades nas
quais as pessoas sdo
integradas em grupos fortes
e C0esos

Visdo que as pessoas tém de
si mesmas, sendo que
individualismo é levado em
consideracéo,
primeiramente, o interesse
pessoal, enquanto no
coletivismo o interesse do
grupo é preponderante.

Dividida em coletivismo I e 1.
Coletivismo | é o grau pelo qual a
organizagdo e as praticas sociais
encorajam e premiam as agdes
coletivas e a distribuicdo coletiva de
recursos. Coletivismo Il é o grau
pelo qual os individuos expressam
orgulho, lealdade e coesdo em suas
organizagdes e familias

Hofstede

Projeto Globe

Masculinidade
x Feminilidade

Sociedades masculinas tém papéis
nitidamente diferenciados para homem e
mulher. Sociedades femininas sdo aquelas
nas quais 0s papéis sociais dos sexos se

sobrepbem.

género

Denominada de igualitarismo de género, € o grau
pelo qual o coletivo minimiza a desigualdade de

Controle da
Incerteza

Em paises de elevado controle de incerteza
existem numerosas leis, formais e informais,
que controlam os direitos e obrigacGes de
empregados e assalariados.. Em paises de
baixo controle de incertezas s se
estabelecem normas em casos de absoluta

necessidade.

Denominada de evitagdo da incerteza, é a extensao
pela qual a sociedade, organizagdo ou grupo confia
nas normas, regras e procedimentos como forma de
minimizar a imprevisibilidade de eventos futuros

(continua)
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Quadro 11 - Comparacao entre a dimens6es culturais de Hofstede, Trompenaars e Projeto Globe
(continuacao)

Projeto Globe

Orientacdo Humana | Grau pelo qual o coletivo encoraja e premia os individuos a serem justos, altruistas, generosos,
cuidadosos e gentis uns com 0s outros

Assertividade O grau pelo qual os individuos séo assertivos, confrontadores e agressivos em sua relacdo com
0S outros
Orientacdo para Grau pelo qual o coletivo encoraja e premia membros de um grupo pelo aprimoramento e
Resultados exceléncia de seus resultados
Trompenaars

Neutro x Emocional | Grau com que as pessoas demonstram pensamentos e sentimentos, variando de emocional
(pessoas demonstram pensamentos e sentimentos, uso de gestos e manifestagdes dramaticas)
até controlado (pessoas dissimulam pensamentos e sentimentos — controlam gestos e
manifestacOes)

Especifico x Difuso | Grau em que se d& a comunicagdo entre as pessoas, variando de especifico (comunicagdo
direta, indicacOes claras, separagdo entre assuntos privados e profissionais) até difuso
(comunicagdo indireta, indicagbes ambiguas, mistura de assuntos privados e profissionais)

Relacionamento com | Grau com que as pessoas procuram controlar o ambiente, variando de voltadas para o sistema
0 ambiente (pessoas procuram controlar o ambiente e defendem fortemente suas posi¢des) até voltada para
0 ambiente (adaptagdo ao ambiente, harmonia e sensibilidade sdo importantes)

24.3 Cultura Brasileira

Assim como ndo ha uniformidade na defini¢cdo do termo cultura, também ndo se pode dizer
que haja, tipicamente, uma Unica cultura brasileira. A influéncia dos colonizadores, a
miscigenacdo racial, a absor¢do dos costumes dos imigrantes aqui radicados, a dimenséao
continental do pais, dentre outros fatores, fez da sociedade brasileira uma sociedade plural.
Portanto, em qualquer definicdo que se proponha, deve-se considerar que as diversas regides
brasileiras guardam importantes diferencas culturais entre si. Nos proximos itens serdo
revisados alguns estudos, tanto de estudiosos brasileiros quanto estrangeiros, que buscam dar

um significado para tema tdo complexo.

2431 Os estudos nacionais sobre cultura brasileira

Os estudos mais recentes sobre cultura brasileira, tanto do ponto de vista nacional quanto
organizacional, sdo fortemente influenciados por autores consagrados como Gilberto Freyre,
Sérgio Buarque de Hollanda, Caio Prado Junior, dentre outros. Sob essa influéncia, a fim de
buscar elementos comuns que caracterizassem caracteristicas culturais brasileiras presentes
nas organizacgoes, Freitas (1997) propds cinco tracos que, segundo o autor, ndo tem o objetivo
de esgotar as possibilidades de caracterizacdo, mas sim procurar definir uma linha mais

objetiva de andlise (quadro 12).
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Quadro 12 - Caracteristicas da Cultura Brasileira

Tragos Caracteristicas

Hierarquia Tendéncia a centralizacdo do poder dentro dos grupos sociais;
Distanciamento nas relacGes entre diferentes grupos sociais;
Passividade e aceitacdo por parte dos grupos inferiores.

Personalismo Sociedade baseada nas relacdes pessoais;
Busca de proximidade e afeto nas relacdes;
Paternalismo, dominio moral e econémico.

Malandragem Flexibilidade e adaptabilidade como meio de navegacdo social;
Jeitinho.

Sensualismo Gosto pelo sensual e exotico nas relagdes sociais

Aventureiro Mais sonhador que disciplinado;

Tendéncia a aversdo ao trabalho manual ou metédico.

Fonte: Freitas, 1997, p. 44.

Mais recentemente, a partir de uma revisdo bibliografica dos varios estudiosos da cultura
brasileira, desde antropo6logos até administradores, Chu e Wood Jr. (2008) sintetizaram seis
tracos culturais brasileiros centrais, que guardam coincidéncias ou semelhangas com Freitas
(1997) (quadro 13).

Quadro 13 - Principais tragos culturais brasileiros

Tragos Caracteristicas

Desigualdade de poder e hierarquia Diz respeito a forca da hierarquia nas relag@es entre as pessoas e a
grande importancia dada ao status individual e a autoridade dos
superiores.

Jeitinho Comportamento que visa & harmonizagdo das regras e determinacdes

universais da vida com as necessidades diarias do cidaddo, buscando
a realizacdo de objetivos individuais a despeito de determinacGes
legais contrarias.

Flexibilidade Capacidade de adaptacdo e criatividade das pessoas. A adaptacdo
refere-se & capacidade de ajuste a situagdes diversas € a criatividade
refere-se a capacidade de inovagéo.

Plasticidade Manifesta-se pela assimilacdo facil de préticas e costumes
estrangeiros e revela a propensdo a mirar modelos e conceitos
desenvolvidos em outros contextos de gestdo em detrimento
daqueles desenvolvidos localmente.

Personalismo Expressa a importancia atribuida as pessoas € aos interesses pessoais
em detrimento do interesse do grupo ou comunidade.
Formalismo Comportamentos que buscam a reducdo do risco, da ambigiidade e

da incerteza por meio da criagdo de grande quantidade de regras,
normas e procedimentos .

Fonte: Chu e Wood Jr. (2007), pp. 973-974.

O traco cultural relacionado a hierarquia tem suas raizes no Brasil colonia, em que o binémio
casa grande e senzala era predominante. O senhor do engenho era absoluto em seus dominios.
Cabia a ele mandar, cabia aos escravos e empregados obedecer. Essa relagdo entre o senhor e

Seus escravos gerou tanto uma estratificagdo da sociedade como uma hierarquizacdo das
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relagdes. Os senhores de engenho transformaram-se na elite, classe social dominante que

determinava os rumos da sociedade brasileira no periodo colonial.

Ainda sobre a hierarquia, Vvé-se que esse traco cultural manifesta-se também no
comportamento tipico do brasileiro expresso pela frase “vocé€ sabe com quem estd falando™?
Ou seja, ao invés de todos serem iguais perante a lei, ha muitos individuos que se julgam com
direitos especiais, direitos esses baseados no seu status e poder social. Almeida (2007) fez
uma pesquisa empirica sobre esse e outros tragos culturais brasileiros €, no que diz respeito ao
“vocé sabe com quem esta falando” encontrou que o Brasil € ainda um pais majoritariamente
hierarquizado. Em geral, as pessoas sdao bem ou mal tratadas em fungéo da sua origem social
ou de seu circulo de relacdes. Nesse caso houve uma divisdo, mostrando mais uma vez a
pluralidade do pais. Os mais escolarizados tendem a ser mais igualitarios, enquanto 0s menos
escolarizados tendem a ser mais hierarquicos. A pesquisa ainda mostra que hierarquia e
autoritarismo no Brasil estdo interligados, afirmando que quanto mais hierarquica, mais
autoritaria é a pessoa. O estudo de Chu e Wood Jr. (2008), cuja pesquisa abrangeu executivos
paulistanos, confirma os dados de Almeida (2007), ja& que indica que a nocdo de igualdade
entre as pessoas € reduzida e como conseqiiéncia ha grande distancia entre 0s niveis

hierarquicos no ambito das organizaces.

O jeitinho® e a malandragem sdo coisas diferentes. Enquanto a malandragem caracteriza a
predisposicdo para tirar vantagens, passar para tras e até mesmo enganar, o jeitinho é uma
forma de se obter vantagens por meio do estabelecimento de relagdes pessoais cordiais
(MOTTA, 1996). O estudo de Almeida (2007) aponta que o jeitinho € um comportamento
ainda bastante difundido na sociedade brasileira e que pode ser a raiz de comportamentos
baseados em favores e até mesmo na corrup¢do. Também nesse caso, dependendo da faixa
etaria, da escolaridade e/ou da regido, ha diferentes graus de aceitacdo desse tipo de conduta
moral. Por exemplo, os mais escolarizados aceitam menos o jeitinho, enquanto os menos
escolarizados o aceitam mais. A pesquisa conclui que, a parte essa diferenca nos graus de
aceitacdo, a opinido publica brasileira ainda reconhece e aceita que se recorra ao jeitinho

como padréo moral.

® O jeitinho brasileiro é um instrumento, socialmente aceito, que permite a quebra de regras. Equivale a uma
“zona cinzenta moral” entre o certo e o errado. Ndo ha uma regra universal para todos, mas sim julgamentos caso
a caso. Ou seja, de acordo com a circunstancia, trata-se de algo certo ou errado (ALMEIDA, 2007). O jeitinho
pode ter uma interpretacdo ambigua, significando tanto uma postura conformista de convivéncia com o status
quo injusto e inaceitavel; como pode ser visto também como uma forma de sobreviver ao cotidiano, um recurso
de resisténcia cultural (CHU; WOOD JR., 2008).
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Chu e Wood Jr. (2008), em pesquisa feita junto a executivos paulistanos, encontraram que 0
jeitinho brasileiro é em geral percebido como algo negativo ao pais, embora possa ser util e
benéfico para individuos isoladamente. No ambito das relacbes internacionais, 0s executivos
acreditam que esse € um comportamento pouco profissional ou até mesmo amador, gerando
para o pais uma visdo negativa de instabilidade e de falta de credibilidade nas institui¢des que
0 governam. Ou seja, parece que 0S executivos tém uma visdo de que o jeitinho pode ser
negativo para a imagem do pais, 0 que ndo quer dizer, necessariamente, que eles também néo
0 pratiquem. Pressupondo-se que tais executivos tenham uma escolaridade elevada, os autores
reforcam as diferencas de percepcdo encontradas por Almeida (2007) em funcdo do grau de

escolaridade.

A flexibilidade tem como origem a necessidade dos individuos e organizacfes de adaptacdo a
diversas e dificeis situagdes econémicas brasileiras e as maltiplas préaticas e ferramentas de
administracdo trazidas de outros contextos de gestdo. Para enfrentar os problemas de incerteza
gerados por ambientes turbulentos, a sociedade brasileira tornou-se cada vez mais flexivel.
Aliada a flexibilidade esté a criatividade, que revela a capacidade inovadora dos individuos.
(CHU; WOOD JR., 2008). Adaptabilidade e criatividade sdo tracos também relacionados ao
jeitinho. Como os sistemas de gestdo e as normas formais muitas vezes dificultam as acdes de
cidaddos e empresas, o jeitinho passa a ser a maneira mais rapida de realizacdo de objetivos.
Conforme apontam os resultados obtidos pelos autores junto aos executivos paulistanos, ainda
hoje hd uma percepcéo de que os brasileiros séo flexiveis, criativos e se ajustam facilmente a
situacOes inesperadas. Ambos os tracos, flexibilidade e criatividade, podem ser importantes
para as organizagdes brasileiras no contexto internacional, ja que o ambiente de grandes e

rpidas mudangas do mundo atual requer agilidade frente as demandas de mercado.

A flexibilidade pode ainda estar relacionada a plasticidade. Tal traco parece corresponder ao
que Freitas (1997) denominou anteriormente de sensualismo e também tem suas raizes no
processo de colonizagdo, periodo em que o colonizador portugués demonstrava o gosto pela
miscigenacdo, pelo novo e pelo exotico. A colonizagdo exploratoria e extrativista do pais
podem justificar, em parte, o fascinio pelo estrangeiro e uma postura dos brasileiros de
assimiladores de conceitos e modelos originarios de outros paises. Os depoimentos obtidos
junto aos executivos paulistanos sugerem que as empresas no Brasil ainda buscam referéncias

de gestdo estrangeiras, porém, isso passa a ser feito com uma visdo mais critica. H4 uma
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percepcdo de que as praticas nacionais precisam ser valorizadas, pois, com 0 processo de
internacionalizacdo, elas podem se tornar referéncias em outros contextos de gestdo (CHU;
WOOD JR., 2008)

O personalismo, que ja aparecia na obra de Freitas (1997), indica o alto grau de confianga
depositado na rede de amigos e familiares para resolugdo de problemas ou obtencdo de
privilégios. Esse traco cultural também remonta a sociedade patriarcal do Brasil col6nia, em
que o patriarca tinha o dominio moral e econémico, e a sociedade era baseada em relacdes
pessoais, troca de favores e buscava uma proximidade de afeto nas relagdes. Disso redundou o
paternalismo, que o autor define como uma relagdo em que o pai (superior), a0 mesmo tempo
em gue controla o subordinado e o ordena (relacdo econémica), também o agrada e protege-o
(relacdo pessoal). A expressdo popular “aos amigos tudo; aos inimigos a lei” esta fortemente
associada a esse traco cultural. Motta (1997) argumenta que sobre isso reside a tendéncia ao
nepotismo encontrada na sociedade brasileira. Os critérios de propriedade sdo da maior
importancia na luta pelo espaco organizacional ou social. No estudo de Chu e Wood Jr.
(2008) o personalismo revela-se ainda bastante presente na cultura organizacional brasileira, a
medida em que as pessoas buscam relacionamentos préximos e afetivos no ambiente de
trabalho. Tais relacionamentos sobrepfem-se as competéncias técnicas e sdo considerados
fundamentais para a eficiéncia e produtividade do trabalho em grupo. Além disso, uma
empresa considerada boa para se trabalhar € aquela que estimula e favorece os

relacionamentos pessoais.

O personalismo guarda semelhancas com o familismo, termo usado por Almeida (2007) para
designar a importéncia que o brasileiro d& a familia e as relagdes sociais. Para o autor, isso
ajuda a entender o porqué da existéncia de grandes grupos empresariais brasileiros com base
familiar. Mesmo em pequenos negocios, o autor exemplica que ndo € raro encontrar o0 proprio
dono ou um familiar proximo tomando conta da caixa registradora. Ainda que iSsO possa
significar perda de eficiéncia, tais individuos acreditam que s6 assim ndo terdo perdas
financeiras, j& que ndo ha confianga suficiente em pessoas externas ao nucleo familiar. O
Brasil ¢ ainda um pais bastante familista e isso muda pouco dependendo da regido (sul,
sudeste, nordeste etc.). Apenas entre 0s mais escolarizados é que ele ganha menos
importancia. Embora confiem na familia, também confiam em pessoas fora desse circulo
restrito. Assim, confiam em outras pessoas para estabelecer negécios, reivindicar melhorias

publicas, participar de associagdes civis etc.
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O ultimo dos tracos apresentados por Chu e Wood Jr. (2008) é o formalismo, caracterizado
pelos autores como a busca pela reducao do risco, da ambiglidade e da incerteza. Para isso, 0s
individuos buscam aumentar a previsibilidade e controle das acGes por meio da criacdo de
regras, normas e procedimentos. O formalismo marca, ainda, uma distancia entre a norma e a
realidade. Quanto mais formal é o sistema de normas, mais o comportamento real dos
individuos tende a ser discrepante. Parece ser um circulo vicioso em que o aperto das normas
leva os individuos a burla-las e, em face disso, mais mecanismos reguladores sdo criados.
Desse ponto de vista, o formalismo pode também estar proximo ao “jeitinho”. Os executivos
paulistanos pesquisados indicam que ainda h& baixa tolerdncia a normas, regras e
procedimentos, causando assim pouca aderéncia a sistematizacdo e padronizacdo das
atividades realizadas. No entanto, parece haver uma tendéncia a valorizar a sistematizacao e
padronizacdo em funcdo das mudancas decorrentes da abertura comercial e econdémica do pais

e da internacionalizacdo dos negdcios.

2.4.3.2 A cultura brasileira segundo Hofstede

Os estudos internacionais buscam mostrar as diferencas culturais entre nagdes e demonstram,
consequentemente, valores, comportamentos e artefatos distintos. Uma das principais
contribuicdes de Hofstede (2003) € a explicacdo das diferencas culturais entre os paises no
que diz respeito a atitudes e valores em relacdo ao trabalho. Anteriormente acreditava-se que
questBes de género, posicao hierdrquica, tempo de empresa etc., eram mais importantes. Os
resultados da pesquisa permitiram ao autor concluir que a cultura nacional era a explicacéo

mais provavel para as consistentes diferencas observadas entre os paises.

A cultura nacional brasileira é compreendida como de elevada distancia hierarquica, com
comportamentos mais coletivistas do que individualistas, mais feminina que masculina e com
alta necessidade de controlar a incerteza. A grande distancia hierarquica que se vé na
sociedade brasileira é revelada, no &mbito das organizac@es, pelo autoritarismo daqueles que
detém o poder e pelo excesso de respeito e submisséo daqueles que ndo o detém. E a maxima
popular “manda quem pode, obedece quem tem juizo”. Tanto superiores quanto subordinados
acreditam que ignorar niveis hierarquicos, ainda que seja para melhor realizar o trabalho, ¢é

sinal de insubordinagdo. Pode-se dizer que esta caracteristica identificada por Hofstede (2003)
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coincide com o estudos nacionais quando estes definem a sociedade brasileira como altamente

hierarquizada e estratificada (gréafico 1).

100
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Distancia Individualismo x ~ Masculinidade x Controle da
hierdrquica Coletivismo Feminilidade Incerteza

Gréfico 1 - Caracteristicas Culturais Brasileiras
Fonte: Hofstede (2003)

O Brasil € um pais mais coletivista que individualista, ainda que de forma ndo tdo acentuada
guanto se presencia em relacdo a distancia hierarquica e ao controle da incerteza. O
coletivismo, no que diz respeito ao ambiente de trabalho, traz como resultado o fato de a
lealdade dos funcionarios ser mais valorizada que a eficiéncia. A empresa € vista como uma
familia tradicional, em que o chefe manda, mas também protege os seus subordinados,
enguanto espera total lealdade dos mesmos. Enquanto nos paises individualistas o assalariado
age em funcdo do seu préprio interesse, nos paises coletivistas ele atua em funcdo dos
interesses do grupo. Os processos de recrutamento também tem sempre em conta o grupo. Os
familiares, tanto do empresario quanto dos empregados, tém preferéncia por, supostamente,
oferecer menos riscos. E interessante notar que os estudos de Hofstede apontaram que
sociedades colevistas tendem a ter maior distancia hierarquica. O coletivismo observado por

Hofstede pode estar relacionado ao personalismo e familismo ja tratados anteriormente.

Com relagdo a feminilidade e masculinidade, o posicionamento do Brasil é ddbio, mas com
uma tendéncia para a feminilidade. Nesse caso, os profissionais tém menor orientacdo a
resultados. Prevalecem o cuidado com o proximo, igualdade, bem-estar e qualidade de vida.
Caracteristicas culturais como agressividade, assertividade, resultados, desempenho, entre
outros, tem um peso menor. Ha uma maior preocupacdo em que os funcionarios sintam-se
satisfeitos no ambiente de trabalho e que haja flexibilidade a fim de dar suporte as

necessidades individuais. Sobressai-se, assim, a inovagdo e a customizagdo em contraponto a



65

producdo em massa. Nesse sentido, essa caracteristica parece similar a flexibilidade apontada

pelos autores nacionais.

Finalmente, o Brasil é considerado por Hofstede (2003) um pais de alto controle da incerteza,
em que as pessoas se sentem incomodadas com a ambiguidade. No ambiente de trabalho ha
maior estabilidade de carreira e as pessoas sentem uma necessidade emocional de regras,
ainda que elas sejam ineficazes. Ha uma necessidade interior de se trabalhar duramente, com
repudio aos comportamentos e idéias desviantes. As pessoas sentem-se motivadas em funcéo

da sensacdo de seguranca, por serem estimadas e valorizados pelo grupo.

Ao finalizar este item sobre cultura, € importante ressaltar que trabalhos mais recentes, que
adotam uma perspectiva pds-modernista, fazem criticas ao referencial dos autores brasileiros
e internacionais que se apdiam no referencial antropoldgico, como € o caso daqueles aqui
referenciados. Para os pds-modernos, a sociedade é multifacetada e ambigua, o que torna
inviavel explicad-la por modelos. Por isso, ndo concordam com abordagens que tentam
explicar a realidade por meio de métodos mensuraveis e deterministicos, considerando-as
generalizacBes simplicadoras. Ao contrario, 0s estudiosos po6s-modernos aceitam a
diversidade, a ambiguidade e a pluralidade como elementos fundamentais do mundo social e
gue devem ser considerados em quaisquer analises que se faca sobre a cultura. Da mesma
forma, criticam os estudos sobre cultura brasileira, seja ela nacional ou organizacional, ao
argumentar que considerar apenas tracos culturais a partir de um ponto de vista historico é
uma simplificacdo, na medida em que se considera a cultura como algo imutavel. Ou seja, 0s
pos-modernistas defendem que a cultura depende do contexto momentaneo. Assim, questiona
a aplicabilidade dos referenciais modernos que discutem a cultura brasileira, bem como a
validade de assertivas que sugerem generalizacfes e verdades sobre um pais plural, com
formacéo diversa e heterogénea quanto o Brasil (ALCADIPANI; CRUBELATTE, 2002).

Porém, Hofstede (2003) j& havia dito que a cultura de um pais ndo € uma combinacdo de
caracteristicas de seu cidaddo médio, mas séo as reacdes provaveis que os cidaddaos podem ter
em fungdo de uma programacgdo mental comum. 1Isso ndo quer dizer que todas as pessoas
tenham o mesmo comportamento. Ao contrario, 0s estudos sobre cultura buscam verificar o
comportamento mais freqiiente na mesma sociedade. Assim, o autor faz uma distin¢éo entre

personalidade, caracteristica do cidad&o, e cultura, caracteristica da sociedade.
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2.5 Distancia Cultural

Antes de abordar o conceito de distancia cultural, é preciso entender o conceito de diversidade
cultural, que é mais abrangente. Em um projeto a diversidade cultural pode ser determinada
por vérios fatores. Uma das contribuices de Milliken e Martins (1996), a partir do esforco de
analisar a producdo académica americana sobre gestdo da diversidade, é o modelo
apresentado na figura 7. Esse modelo organiza as diferentes dimensbes do tema. Num
primeiro momento, tipifica a diversidade, mostrando que ela pode ser analisada a partir de
diferentes recortes. Tambeém tipifica os impactos que a diversidade pode causar na
produtividade de grupos heterogéneos. E interessante notar que os impactos podem ser
diferentes no curto e no longo prazo e, portanto, o autor sugere que as analises sejam feitas

considerando-se também essa dimensdo temporal.

Tipos de
diversidade

Diversidade em Atributos
Observaveis
Raga/ Etnia
Nacionalidade

Diversidade em Atributos
Subliminares

Diversidade de Valores:
Personalidade
Valores culturais
Status socio-econémico
Diversidade em conhecimento
e habilidades:
Formacé&o educacional,
Posicao funcional
Experiénciano assunto

Impactos de
Curto Prazo

Impactos Afetivos
Satisfacado
Comprometimento
Identificagcdo com o
grupo
Ambiguidade de papéis
Conflito de papéis
Conflitos relacionados
as tarefas
Percepgdo de
discriminagéo
Afeicao do supervisor
pelo subordinado

Impactos Cognitivos
Inovagbes
Leque de perspectivas
Numero e qualidade de
idéias geradas

Impactos de
Longo Prazo

Individual
Absenteismo
Comportamento
desviante
Rotatividade
Desempenho

Grupo
Rotatividade
Desempenho

Organizacional
Rotatividade
Desempenho
Mudancgas
estratégicas

Figura 7- Um modelo para o estudo dos impactos da diversidade

Fonte: Milliken; Martins, 1996

Milliken e Martins (1996) procuraram, ainda, identificar os impactos da diversidade
organizacional sobre os individuos. Foram analisados impactos afetivos, relacionados a
identificacdo e satisfacdo da pessoa com 0 grupo, e impactos cognitivos, definidos como a
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habilidade do individuo em processar a informacao, perceber e interpretar estimulos, além de
tomar decisdes. Com relacgdo aos atributos observaveis, foram encontrados impactos negativos
quanto a diversidade de género e raca: absenteismo, insatisfacdo, maior rotatividade entre
negros e mulheres. Preconceitos enraizados podem ser a causa dos problemas de interacdo de
negros e mulheres nos grupos. O mesmo ocorre em relagdo aos atributos subliminares. H&
impacto negativo no sentimento de satisfacdo em grupos heterogéneos quanto a educac&o,
ocupacdo, tempo de experiéncia etc. E provavel que isso ocorra devido a diminuicéo do grau

de identificacdo do individuo com o grupo.

Porém, quando se observam os impactos cognitivos, comegam a aparecer resultados positivos.
Em relacdo aos atributos observaveis, 0s autores encontraram impactos positivos quanto a
diversidade de raca e nacionalidade, tanto maiores quanto maior o tempo de convivéncia entre
as pessoas do grupo. Esses impactos representam maior nimero de alternativas geradas
quando do processo de tomada de decisdo, melhor qualidade das idéias, maior grau de
cooperacdo quando da solucdo de tarefas complexas. Também sdo encontrados impactos
positivos nos atributos ndo observaveis em grupos heterogéneos quanto a educagdo, ocupacéao,
tempo de experiéncia etc. no processo decisério ao nivel de alta geréncia e equipes de
projetos, associados a melhor qualidade nas decisbes. Verifica-se, portanto, que a
heterogeneidade cultural é uma moeda de duas faces. Embora apresente as vantagens citadas,
pode gerar também problemas motivacionais, conflitos, rotatividade e dificuldades de
comunicacdo levando, conseqlientemente, a perda de produtividade (COX, LOBEL,
MCcLEOD, 1991).

Verifica-se que a nacionalidade (atributo observavel) e os valores culturais (atributos nédo
observaveis ou subliminares) sdo apenas duas das formas possiveis de se analisar e interpretar
a diversidade dos grupos. Assim, é importante agora entrar na discussdo do conceito de
distancia cultural. No ambito da disciplina de negdcios internacionais, 0 constructo nasceu,
inicialmente, nos estudos sobre o processo de internacionalizagdo das empresas, mais
precisamente da chamada Escola Nordica. Pesquisadores da Universidade de Uppsala, na
Suécia, desenvolveram, a partir de 1960, uma linha de estudos que cruzou as fronteiras da
teoria econbmica para abranger também a teoria do comportamento organizacional. A base
central da hipétese defendida pela escola de Uppsala é a de que o conhecimento dos negdcios
internacionais somente pode ser adquirido por meio da experiéncia direta. A

internacionalizacdo € considerada, portanto, um processo gradual de aquisicdo de
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conhecimento sobre 0 mercado externo com base no aprendizado resultante da experiéncia.
Os passos ndo sdo planejados e deliberados, mas séo de natureza incremental, visando se
beneficiar da aprendizagem sucessiva por meio de etapas de comprometimento crescente com
0 mercado estrangeiro (HEMAIS, HILAL; 2002).

A empresa aumenta seu comprometimento com outros mercados internacionais de forma
gradual, por etapas evolutivas, que implicam em um empenho maior de recursos a cada etapa
vencida. De acordo com este padrdo evolutivo, as empresas comegcam com exportacoes
esporédicas para determinados paises. Ap6s um certo periodo de tempo, fazem acordos com
representantes de vendas locais. Num passo subseqiente, instalam subsidiarias de vendas e,
numa etapa final, em alguns casos, chegam a instalar fabricas proprias no pais estrangeiro.
Uma idéia subjacente ao modelo € que, independentemente destes varios tipos de
comprometimento com mercados estrangeiros, h& um mecanismo Unico que dirige este
movimento. Tal mecanismo diz respeito ao fato de que as firmas desenvolvem conhecimento
guando operam em determinado mercado. Este conhecimento, por sua vez, permite a empresa
avaliar novas oportunidades de negocios e, consequentemente, ampliar seu nivel de
comprometimento com o mercado. Cada novo comprometimento leva a um maior grau de
aprendizagem e de habilidade para identificar novas oportunidades, fazendo com que o
processo de comprometimento seja gradual e crescente. Novos mercados, mais psiquicamente
distantes, podem ser explorados, a medida em que a empresa ganhe experiéncia em suas
operacgdes estrangeiras. (JOHANSON, VAHLNE, 2003; ALEM, CAVALCANTI, 2005;
HEMAIS, HILAL, 2002).

Para essa linha tedrica o conceito de distancia psiquica tem, portanto, um papel importante no
processo de internacionalizacdo. Segundo Johanson e Vahlne (2003), distancia psiquica é a
soma de fatores tais como a diferenca entre lingua, educacgéo, préaticas legais e de negocios,
cultura etc., que interferem no fluxo de informacgdes entre mercados. As empresas tendem a
fazer negocios, inicialmente, com mercados de menor distancia psiquica, para s depois
ingressar em outros mercados. Isto porque a falta de conhecimento do mercado é um fator que
pesa no processo decisorio de investir no exterior. Assim, o aspecto gradual do modelo de
Uppsala diz respeito a necessidade que a firma tem de diminuir, paulatinamente, esta distancia

psiquica.
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Silva, Rocha e Figueiredo (2007) afirmam que a distancia cultural e a distancia psiquica tém
sido tratadas em muitos estudos como sin6nimos. Porém, a distancia cultural € um dos
componentes que integra a distancia psiquica, sendo que esta ultima pode ser formada por
outras dimensdes alem da cultural, tais como diferencas estruturais (normas, legislacéo etc.) e
de linguagem. Essa constatacdo é reforgada por Cuervo-Cazurra (2007) ao afirmar que o
conceito de distancia psiquica é mais amplo que distancia cultural, ja que o primeiro considera

outras dimensdes como a politica, a geogréafica e a econdémica.

Kogut e Singh (1988) foram responsaveis por introduzir uma medida do conceito de distancia
cultural que, apesar das criticas recebidas por ter sido considerado, por alguns tedricos, um
reducionismo em relacdo ao conceito de distancia psiquica, teve e ainda tem ampla utilizacdo
nos estudos sobre decisdes de modo de entrada. Para os autores, o conhecimento que a
empresa tem do mercado exterior passa a ser tdo ou mais valioso que as transacdes de
mercado. O aprendizado das regras e procedimentos de outros paises é vital. A distancia
cultural, nesse sentido, vai diminuindo na mesma medida em que a organizacdo desenvolve
um conhecimento intercultural. O estudo foi baseado na extensa pesquisa feita por Hofstede
em 50 filiais da IBM, cujos resultados ja foram comentados em item anterior, para criar um
indice de distancia cultural, definido como o grau em que uma firma encontra-se incerta
guanto as caracteristicas de um mercado internacional. A contribuicdo dos autores foi
considerada inovadora na medida em que conseguiu traduzir as caracteristicas culturais num
indice numérico, que permite comparar a distancia cultural entre os paises. Tal indice baseia-
se no desvio de cada uma das dimensdes de Hofstede em relacéo a classificagdo do pais alvo.
Esses desvios sdo depois corrigidos pelas diferencas na variancia de cada dimensao,
calculando-se ainda a média aritmética. Dessa forma, a distancia cultural foi definida pela
seguinte expressao algébrica:

4
DC; = Z{(I — lip)2/Vi}/4

1=1

Onde:
lij = valor do indice da dimensé&o cultural i do pais j;
V; = variancia do indice da dimensao i;

p = pais de origem.
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Com a disseminacédo do conceito de distancia cultural proposto por Kogut e Singh (1988), ele
passou a ser utilizado também em outras areas de pesquisa sobre negdcios internacionais,
como gestdo de recursos humanos, fusdes e aquisicdes, joint ventures e marketing. Com base
nisso, Kogut (2008) defendeu o seu método como uma inovacao, a partir do momento em
que, por si s6, serviu como um veiculo para replicacdo em outros estudos. Para ele, 0 sucesso
de sua medida reside no fato de que sua criacdo foi baseada em teorias bem consolidadas, ao
contrario de outros estudiosos, cujas pesquisas ndo tiveram bases teoricas solidas. No entanto,
ele ndo nega a contribuicdo de varios outros autores, inclusive de outras areas de
conhecimento, que, com base no legado da disciplina de negdcios internacionais, tém
permitido a ramificacdo de novas areas de pesquisa.

Um dos estudos citados por Kogut (2001) é o de Ghemawat (2001), que reforca a importancia
da distancia psiquica enquanto fator a ser considerado pelas organiza¢cdes que buscam uma
expansdo global. Tal autor introduziu um modelo denominado CAGE, que congrega quatro

tipos de distancia: cultural, administrativa, geografica e econémica (quadro 14)

Como se observa pelo quadro 14, os tipos de distancia influenciam negécios diferentes de
maneiras diferentes. A distancia geografica influencia os custos de transporte e comunicagdo
e, portanto, é de grande importancia para as industrias de materiais pesados e para agquelas
cujas operacdes requerem um alto nivel de coordenacdo entre pessoas e atividades dispersas.
Por outro lado, a disténcia cultural afeta as preferéncias dos consumidores. Ela deve ser
levada em consideracdo em industrias de bens de consumo e empresas que lidam com a
midia, mas € menos importante para industrias de cimento ou ferro, por exemplo. Cada um

dessas dimensdes engloba diferentes fatores e sdo detalhadas a seguir:

a) Distancia cultural: a cultura de um pais determina como as pessoas interagem entre si
e com empresas e instituicdes. Diferencas nas crengas religiosas, raca, normas sociais e
lingua sdo capazes de distanciar dois paises. De fato, elas podem ter um enorme impacto
no comeércio: paises que compartilham uma mesma lingua, por exemplo, terdo maior
facilidade de comércio do que paises que ndo possuem uma lingua comum. Alguns
atributos culturais sdo de facil percepcdo e entendimento. Outros sdo muito mais sutis.
Na maioria das vezes, os atributos culturais criam distancia quando influenciam as
escolhas que os consumidores fazem entre produtos substitutos por causa de suas

preferéncias por caracteristicas especificas.
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Quadro 14 - Modelo CAGE

Distancia Cultural

Distancia
Administrativa

Distancia Geografica

Distancia Econ6mica

Atributos que criam distancia

Linguas diferentes

Auséncia de lacos
coloniais

Afastamento fisico

Diferengas na renda dos
consumidores

Etnias diferentes;
falta de conexdo
étnica ou redes
sociais

Problemas relacionados
a estruturas monetarias

Falta de uma fronteira
comum

Religides diferentes

Hostilidade politica

Falta de acesso ao mar
ou rios

Normas sociais
diferentes

Politicas governamentais

Tamanho do pais

Fraqueza institucional

Fraca conexdo de
transporte ou
comunicagédo

Climas diferentes

Diferencas nos custos e
qualidade de:

- recursos naturais

- recursos financeiros

- recursos humanos

- infra-estrutura

- insumos intermediarios
- informac&o ou
conhecimento

IndUstrias ou produtos afetados pela distancia

Produtos que tém
elevado contetido
linguistico (TV)

Produtos que
afetam a identidade
cultural ou nacional
dos consumidores
(comidas)

As caracteristicas
dos produtos
variam em termos
de:

- tamanho (carros)
- normas (aparelhos
eletrdnicos)

- embalagem

Produtos carregam
qualificacdes
especificas de seus
paises (vinhos)

O envolvimento
governamental é elevado
em inddstrias:

- produtoras de bens de
primeira necessidade
(eletricidade)

- dentetoras de patentes
(remédios)

- com grande nimero de
funcionarios
(agricultura)

- grandes fornecedoras
do governo (transporte
de massas)

- aeroespacial

- vitais para a seguranga
nacional
(telecomunicacéo)

- exploradoras de
recursos naturais (6leo,
mineradoras)

- Sujeitas a custos
elevados (infra-estrutura)

Produtos que tém baixo
valor de peso ou
proporcdo em massa
(cimento)

A natureza da demanda varia
de acordo com os niveis de
renda (carros)

Produtos frageis ou
pereciveis (vidro, frutas)

Economias de padronizacdo
ou de escala sdo importantes
(celulares)

Comunicacéo e conexao
sdo importantes
(servicos financeiros)

Mao-de-obra e o custo de
outros fatores sdo salientes
(vestuario)

Supervisdo local e
requerimentos
operacionais sao
elevados (muitos
Servicos)

Distribui¢do ou sistemas de
negécios séo diferentes
(seguros)

As empresas precisam ser
ageis (eletrodomésticos)

Fonte: Adaptadode Ghemawat (2001)

Distancia administrativa ou politica: associag¢fes historicas e politicas compartilhadas
pelos paises afetam o comércio entre eles. Medidas unilaterais influenciam a distancia
administrativa e politica entre os paises. SA0 comuns governos que criam barreiras para

competidores estrangeiros. As empresas evitam fazer negdcio com paises conhecidos
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por sua corrupcao ou conflitos sociais. Porém, quando o pais tem uma infra-estrutura
institucional adequada, ele atrai empresas estrangeiras.

c) Distancia geografica: em geral, quanto mais longe se estd de um pais, mais dificil €
conduzir negdcios com ele. Porém a distancia geografica ndo é somente o quédo longe
um pais est& do outro, é também o tamanho do pais, a sua facilidade de acesso a &gua,
sua topografia etc. A infra-estrutura de transporte e comunicacdo de um pais deve,
também, ser levada em consideracdo. As caracteristicas geograficas de um pais
influenciam os custos de transporte, além de afetar bens intangiveis e servicos.

d) Distancia econdémica: O poder aquisitivo e a renda do consumidor sdo as mais
importantes caracteristicas econdmicas que criam distancia entre os paises. Paises ricos
se engajam mais em atividades econdmicas entre fronteiras do que paises mais pobres,
por causa de seu tamanho econdmico. Paises mais pobres possuem maior relacdo de
comércio com paises ricos do que com outros que possuem o mesmo nivel de

desenvolvimento econdmico que eles.

No que tange a projetos globais, € possivel compreender que tanto estes projetos quanto 0s
domeésticos sdo estruturas organizacionais temporarias para a entrega de produtos ou servicos
ndo rotineiros. Envolvem trade-offs entre tempo, custo, qualidade e risco. No entanto, da
mesma forma como ocorre com as empresas multinacionais, sdo impactados pela distancia
fisica (geogréfica, calendario, etc.) e psiquica (linglistica, emocional, cultural, normativa,
regulativa). As diferentes dimensbes de distancia requerem altos custos de coordenacdo e
transacdo. A distancia fisica causa problemas relacionados a comunicacdo, necessidade de
viagens de pessoal e custos de embarque entre participantes globalmente distribuidos. A
distdncia psiquica resulta em julgamentos errdneos, equivocos e conflitos entre os
participantes que ndo compartilham os mesmos valores. Portanto, estas diferentes dimensdes
de distancia resultam em custos; tempo; relagdes dificeis entre o time; e danos reputacionais
quando ha fracasso. A distancia cultural torna-se particularmente importante em projetos

globais, ja que envolvem pessoas de diferentes paises.
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2.6 Competéncia Intercultural

A leitura dos itens anteriores permite inferir que a competéncia intercultural das empresas e
organizacbes € um fator de sucesso no processo de internacionalizacdo de empresas e de
gerenciamento de projetos globais. Quanto mais se conhece a cultura do pais hospedeiro,
menor a distancia cultural e maior a possibilidade de sucesso da empresa em sua empreitada

internacional.

Para Higgs (1996), as competéncias necessarias para as empresas que se aventuram no
cenario internacional sdo: a) a construcdo de uma consciéncia da propria cultura e das
diferencas culturais; b) a constru¢cdo do conhecimento do impacto das diferencas culturais,
bem como das forcas e fraquezas relativas as diferentes culturas; ¢) o desenvolvimento de
habilidades para identificacdo do impacto das diferencas culturais no gerenciamento e para

adaptacdo comportamental, com o objetivo de alcancar resultados efetivos.

A competéncia intercultural é definida por Johnson, Lenartowicz e Apud (2006) como a acédo
eficaz de um individuo, baseada no seu repertorio de habilidades, conhecimentos e atributos
pessoais, que Ihe permite trabalhar com sucesso com pessoas de diferentes origens culturais,
seja no seu pais ou no estrangeiro. Os autores apresentam um modelo de competéncia cultural

para negdcios internacionais apresentado na figura 8.

Atributos Pessoais
Valores, crengas e normas
*Tragos de personalidade
Flexibilidade
*Perseveranca
«Eficacia

Competéncias Pessoais Competéncia
*Habilidades Intercultural

«Atitudes

Conhecimento Cultural

*Geral —
Especifico Distancia
«Factual Cultural

«Conceitual
*Atribuido

Figura 8 - Modelo de Competéncia Intercultural para Negécios Internacionais

Fonte: Johnson, Lenartowicz e Apud (2006) — traducdo nossa
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Os atributos pessoais incluem os tragos de personalidade e a internalizacdo dos valores,
normas e crencas da cultura de origem. Tais atributos antecedem a efetiva aquisicdo de
competéncias e incluem tragcos como ambicdo, coragem, curiosidade, determinacéo,
entusiasmo, integridade, capacidade de julgamento, lealdade, perseveranca, auto-
desenvolvimento, toleréncia para a ambigtidade, dentre outros. A competéncia pessoal, que
engloba as habilidades e atitudes, € traduzida na capacidade de se adaptar a diferentes normas

e contextos culturais, de gerenciar o stress e solucionar conflitos

Verifica-se, pela figura 8, que o conhecimento cultural abrange diferentes dimensdes. O
conhecimento geral tem seu foco no desenvolvimento de uma consciéncia do individuo sobre
a existéncia de diferencas culturais e se aplica a qualquer contexto cultural. Envolve um auto-
exame da propria programacdo mental e de como ela difere da de outros individuos. Para
isso, € preciso conhecer como os valores culturais sdo aprendidos e saber comparar e
contrastar as diferentes culturas. Pressupde, ainda, um conhecimento abrangente do complexo
ambiente em que se desenrolam 0s negocios internacionais, no qual coexistem os sistemas
econdmicos, legais, politicos e tecnoldgicos. O conhecimento especifico tem o foco sobre
uma determinada cultura. Implica no aprendizado da lingua estrangeira, bem como em obter
informac@es sobre aspectos geogréaficos, econdmicos, politicos, histéricos, costumes, higiene,
etc. E preciso saber o que fazer e o que ndo fazer num determinado pais. E similar ao
conceito de conhecimento factual, em que € importante conhecer a histéria do pais, seus
sistemas politicos e econdmicos, as instituicdes relevantes e a estrutura social. J& o
conhecimento conceitual estd preocupado com a compreensdo do sistema de valores da
sociedade e como eles sdo refletidos no comportamento das pessoas. Esse tipo de
conhecimento exige um distanciamento da pessoa em relacdo a sua prépria cultura, a fim de
compreender a cultura do outro. Tanto o conhecimento factual quanto o conceitual sdo
explicitos e podem ser facilmente avaliados e transmitidos por meio de palestras, cursos e
leituras. Ja o conhecimento atribuido é tacito e informal. Assim, € mais dificil de ser ensinado
e medido em treinamentos formais. Para a sua aquisicdo é necessaria a exposicao a outras
culturas, por meio de visitas, participagdo em congressos e feiras internacionais, bem como

em equipes multiculturais.

A competéncia intercultural é moderada, negativamente, por dois fatores: o etnocentrismo e a

distancia cultural. O etnocentrismo é definido como a imposicdo da mentalidade gerencial e
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respectivos métodos de trabalho da matriz sobre suas filiais estrangeiras, ainda que isso ndo
seja adequado. Pode, portanto, fazer com que os funcionérios expatriados ndo respondam
adequadamente as diferencas no ambiente de trabalho, especialmente pela falta de apoio
institucional e da baixa valorizacdo da competéncia intercultural nesse tipo de organizacdo. A
distancia cultural, ja discutida em item anterior, também tem um efeito negativo sobre a
criagdo da competéncia intercultural. A medida que a distancia cultural aumenta, as
dificuldades enfrentadas pelos negocios no exterior também aumentam. Para os expatriados,
uma grande distancia cultural ndo apenas reflete uma diferenca nos valores culturais, mas
também, em muitos casos, reflete uma diferenca significativa em outras variaveis ambientais,
como cddigos linguisticos, economia, politica e sistemas juridicos. Em conjunto, essas

diferencas podem constituir um obstaculo a ser superado pelos expatriados.

A boa noticia é que a competéncia intercultural pode ser aprendida, principalmente no que diz
respeito a conhecimentos explicitos. A aprendizagem intercultural ndo significa que o
individuo deva mudar sua propria cultura, mas que precisa tomar consciéncia de que existem
outras maneiras de se ver as coisas que sdo igualmente validas. Para que a interacao
intercultural seja efetiva, esse compromisso entre a cultura propria e a do outro precisa ser
estabelecido. A aprendizagem intercultural é, portanto, a aquisicdo ou modificacdo das
representacdes que o individuo possui sobre uma determinada situacdo intercultural. Elas
incluem elementos cognitivos e afetivos, e estdo profundamente interligadas a aspectos
comportamentais. De uma maneira simplificada, pode-se dizer que a aprendizagem
intercultural envolve conhecer a situacdo, o que ela significa, e quais 0s impactos que essa

situacdo pode trazer ao desempenho do profissional expatriado (Bartel-Radic, 2006).

A competéncia intercultural é de extrema importdncia para profissionais que atuam
internacionalmente, na medida em que lhes permite conciliar dilemas e resolver conflitos. Ela
pode ser aprendida de diferentes formas:

— Informacdes e treinamentos sobre possiveis situacfes interculturais que possam ocorrer
durante o desempenho da atividade internacional.

— Situagdes vividas, que desempenham um processo primordial na aprendizagem, e que
podem ser tanto interagdes pessoais (face a face) quanto interagdes virtuais, sendo que as
primeiras sdo mais ricas que as ultimas.

— As situagdes vividas podem ser transformadas em conhecimento organizacional a ser

compartilhado.
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No entanto, informag@es e vivéncia intercultural ndo sio suficientes para a aprendizagem. E
preciso que haja, por parte dos individuos, uma predisposi¢cdo emocional positiva, uma
abertura mental as novas situacdes, e 0 desejo de aprender e mudar o comportamento. Em
primeiro lugar, é preciso que todos reconhecam que, a parte a diferencas culturais que
separam as pessoas da equipe, existe algo poderoso e maior que os une em torno de um
mesmo objetivo: o projeto. Em segundo lugar, é preciso que o gerente de projetos adapte o
seu modo de gerenciar aos modelos mentais dos membros da equipe. Em outras palavras, é
preciso que o gerente de projetos tenha sensibilidade cultural para entender e saber lidar com
as diferencas que existem na sua equipe, na sua organizacdo ou até mesmo clientes.
Sensibilidade cultural significa, para Hofstede (1983), compreender a mentalidade dos outros,
mas, acima de tudo, compreender a nossa mentalidade na relacdo com o outro. Experiéncia
internacional pode ser Gtil mas ndo suficiente. A personalidade do gestor e o treinamento

adequado podem fazer a diferenca.

2.7 Equipes Globais, Caracteristicas Culturais e Distancia Cultural

Ao finalizar esse capitulo, é importante correlacionar dois dos principais temas aqui tratados:
equipes globais e cultura. A inclusdo de minorias na forca de trabalho (COX, LOBEL,
McLEOD, 1991), a internacionalizacdo de empresas (THOMAS, RAVLIN, 1995), o ambiente
de negdécios global (MATVEEV, NELSON, 2004) e a mudanca para estruturas baseadas em
equipes nas organizacbes (MOHAMMED, ANGELL, 2004) tém levado administradores e
pesquisadores a aprofundar os estudos no que se refere aos impactos dos diferentes aspectos
decorrentes da multiculturalidade, isto €, das diversidades étnica e cultural. A dindmica da
diversidade é especialmente critica quando se trata de equipes de projetos, onde ha um alto
nivel de interacdes face a face e uma necessidade de confianga mutua para que as tarefas
sejam realizadas eficientemente (McDONOUGH, CEDRANE, 2000; MOHAMMED,
ANGELL, 2004). Em termos gerais, em ambientes de grupos 0s requisitos para a correta
coordenacdo, cooperacdo e comunicagdo das equipes de projetos fazem da administracdo de
interacdes multiculturais uma questdo primordial (THOMAS, RAVLIN, 1995).
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Uma abordagem tedrica utilizada em estudos sobre a heterogeneidade em equipes diz respeito
ao paradigma similaridade-atracdo de Byrne, que sugere que as pessoas tendem a similaridade
em suas interacBes. Individuos que possuam caracteristicas e atitudes individuais similares
verdo uns aos outros como similares e serdo atraidos pelos seus semelhantes (CHUANG,
CHURCH, ZIKIC, 2004, MOHAMMED, ANGELL, 2004). Assim, equipes multiculturais
seriam particularmente vulneraveis a apresentar problemas de interacdo; membros de equipes
multiculturais poderiam ter diferentes percepcdes do ambiente, de motivos e intengdes de
comportamentos, de normas de comunicacdo, de esteredtipos, de etnocentrismo, de
preconceitos etc. As conseqiiéncias de tais problemas e diferencas poderiam manifestar-se na
queda do desempenho devido a falta de coesdo social. Dentro desta abordagem, cinco seriam
os desafios mais comuns decorrentes da diversidade cultural: a) gerenciar a diversidade
cultural, diferencas e conflitos; b) lidar com distancias geogréaficas e dispersdao de membros
de um mesmo time; c) lidar com coordenacéo e controle; d) manter a riqueza da comunicacao;

e) desenvolver e manter a coeséo do time.

N&o obstante, ha de se ressaltar que ha diversas vantagens advindas da multiculturalidade em
um time, como a variedade de perspectivas, de habilidades e de atributos pessoais com que
membros multiculturais contribuem para uma organizacdo. Abordagens mais criativas e sob
diferentes perspectivas levam a melhor identificacdo de problemas e geracdo de solucBes. Em
suma, a diversidade cultural pode levar a maior criacdo e disseminacdo do conhecimento.
(MATVEEV, NELSON, 2004). A multiculturalidade pode ser especialmente valiosa, uma vez
que equipes diferentes culturalmente frequentemente criam uma cultura interna, resultado de
interacdes e negociacbes entre 0os membros do time. Trata-se de uma cultura hibrida e
exclusiva ao time, que guia os esforgos e aumenta a coesao, facilitando a comunicacéo e o

bom desempenho do time.

Do ponto de vista da diversidade cultural, Hofstede (1983) defende que as dimensdes
individualismo e distancia hierarquica sdo muito importantes para se entender como as
organizagOes operam em diferentes partes do mundo, especialmente quanto ao gerenciamento

de projetos, apontado 0s seguintes aspectos:

a) Individualismo: na medida em que o gerenciamento de projeto visa fundamentalmente a
criacdo de sistemas flexiveis e temporarios para se atingir um resultado especifico,

torna-se muito mais orientado a tarefas e menos a pessoas. Esperam-se que estas sejam
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motivadas a realizar sua parte no projeto e, uma vez terminada a sua participagéo, migre
para outro projeto, o que provavelmente significa associar-se com um outro grupo de
pessoas. Ou seja, para oautor, na gestdo de projetos a tarefa vem antes da relacdo. Os
relacionamentos sdo periféricos, temporarios e flutuantes. Em culturas individualistas
isso funciona muito bem. Néo é a toa que os E.U.A, que obtém as pontuagdes mais altas
do individualismo, seja o berco do gerenciamento de projetos. Em culturas mais
coletivistas, é provavel que as pessoas sintam uma certa perda de identidade quando
retiradas de seu grupo funcional para trabalhar em equipes de projetos temporarias.
Neste tipo de cultura, o gerente de projetos deve dar mais atengéo para as relacoes entre

as pessoas.

b)  Distancia Hierarquica: projetos, em geral, sdo estruturas menores dentro de uma
estrutura maior. A hierarquia, no contexto do projeto, ndo € o principal critério na
tomada de decisbes. Além disso, a maioria dos membros da equipe tem dois chefes: o
chefe funcional e o gerente de projeto. As pessoas, portanto, precisam ter uma tolerancia
para a ambiguidade e a habilidade de resolver conflitos, com foco no interesse do
projeto e ndo em questdes hierdrquicas. Isto ndo acontece naturalmente nas sociedades

piramidais, ou empresas com modelo de organizagéo familiar.

Com relacdo a expatriacdo dos envolvidos em projetos globais, as dimensfes culturais de
Hofstede também tém relevancia. Por exemplo, uma cultura com orientacdo individualista
ter4 certos confrontos culturais em um pais com exigua orientacdo individual (VALMER,
PALMER, 2005). No caso de projetos globais, a expatriacdo é ainda mais complexa, uma vez
que ndo ha um processo produtivo padronizado, ou seja, eles ajustam-se as condigdes exigidas
pelos clientes com respeito a seguranga, consisténcia, atitude, complementaridade, condicdes,
disponibilidade e prazos, atributos todos baseados na pessoa. Em outras palavras, a maior
parte do éxito das empresas que desenvolvem projetos globais esta baseada no desempenho

dos seus colaboradores.

Na pratica, as dimensdes culturais tém implicacGes significativas para a gestdo de equipes
globais. Ao analisar as diferencas culturais € possivel identificar estilos de gestéo,
preferéncias e motivagdes dos membros da equipe. O quadro 15 ilustra algumas diferencas
gue podem ter impacto sobre a maneira pela qual gestores de diferentes culturas lidam com

suas equipes em relacdo a dimensdo controle da incerteza.
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Quadro 15 - Impacto da Dimensdo Controle da Incerteza na Gestédo de Equipes

Alto Controle da Incerteza

Baixo Controle da Incerteza

Busca de Seguranca

Orientacdo para Resultados

Lider € um especialista

Lider é um facilitador

Regras claras

Regras minimas

Processo de aprendizagem estruturado

Processo de aprendizagem aberto

Fonte: Higgs, 1996.

Verifica-se que, ndo necessariamente, baixo controle da incerteza seja melhor que alto

controle, ou vice-versa. Depende do contexto em que se atua. O baixo controle da incerteza é

adequado quando se busca a orientacdo para resultados, sendo que o lider é um facilitador,

estabelece regras minimas e promove um processo de aprendizagem aberto. O alto controle da

incerteza ¢ indicado quando ha& necessidade de seguranca. Nesse caso, o lider é um

especialista que deixa as regras claras e promove um processo de aprendizagem estruturado.

A parte as dificuldades trazidas pelas diferencas culturais, ha também oportunidades. E

essencial, ao gerente de projetos, identificar as potenciais vantagens e desvantagens

competitivas trazidas a equipe pelos profissionais de diferentes culturas. Independentemente

da orientacdo cultural, ela pode ser til se o gerente souber tirar proveito. A figura 9 faz uma

comparacédo do potencial competitivo baseada nas dimensdes de Hofstede.

e Alta = Disciplina
Distancia Hierarquica

Baixa = Responsabilidade

Individualismo ———»  Mobilidade Gerencial

Coletivismo — Comprometimento dos Empregados

/ Alto = Precisao
Controle da Incerteza

™ Baixo = Inovacéo

Masculinidlade ——» Eficiéncia — Producdo em Massa

Feminilidade =~ — Customizacao

Figura 9 - Vantagens competitivas potenciais das diferencas culturais

Fonte: Adaptado de Hofstede, 2003
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Da mesma forma que Higgs (1996), Hofstede (2003) também aponta que cada uma das
dimensGes pode apresentar vantagens gerenciais dependendo do que se busca (figura 9).
Enquanto a alta distancia hierarquica é importante quando se necessita de disciplina, a baixa
distancia requer responsabilidade e auto-gerenciamento por parte dos membros da equipe.
Enquanto individualismo promove uma maior mobilidade gerencial, o coletivismo esta
relacionado a um maior comprometimento das pessoas. Quando se necessita de precisdo, 0
alto controle da incerteza é benéfico; porém a inovacdo beneficia-se mais de ambientes onde o
controle da incerteza seja menor. A masculinidade esta relacionada a eficiéncia e a producéo
em massa (ambiente de operacGes) e a feminilidade estd relacionada a customizacdo ou

atividades ndo rotineiras.

Toda cultura possui nuances que a distingue de outras culturas, que ndo sdo apenas

decorrentes da geografia ou da linguagem. Religido, histéria, status econémico etc., podem

criar diferencas culturais dentro de uma mesma area geografica com pessoas falando a mesma

lingua. Estas nuances afetam a forma de se gerenciar projetos. Alguns exemplos sdo citados

por Fogel (1998):

a)  Negociacdo: é preciso saber qual é a conotacdo de negociacdo que determinada cultura
possui. Contratos, escritos ou ndo, sdo vistos de maneiras bastante diferentes
dependendo da cultura. Japoneses, por exemplo, véem contratos apenas como um ponto

de partida para uma negociacgao mais detalhada ao longo do tempo.

b)  Tempo: as culturas variam na forma como se relacionam com o tempo. E preciso
entender, quando um determinado compromisso foi agendado: a) se é esperado que
vocé chegue exatamente na hora, b) chegar alguns minutos antes podera demonstrar a
importancia que vocé da ao encontro; ) ou se, de acordo com seu status, é esperado que
vocé se atrase. Ou seja, em algumas culturas pode ser tdo inadequado chegar a

encontros na hora marcada ou adiantado quanto em outras o é chegar atrasado.

c) Elaboracdo de cronogramas: assim como a questdo do tempo, elaborar cronogramas €
um aspecto sensivel a cultura em ambientes globais. E preciso estar atento para feriados
e periodos religiosos sagrados. Os calendarios diferem de um pais para outro e €
preciso estar atento as diferencas de fuso horério, feriados nacionais, feriados religiosos

etc..
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d)  Comportamento Gestual: olhar nos olhos é sinbnimo de confianga em algumas culturas,
enguanto em outras € sinbnimo de impertinéncia. Para 0s anglo-saxonicos apertar as
mé&os de outro homem pode colocar sua masculinidade em ddvida, enquanto em outras
culturas ndo apertar as méos é sindbnimo de descortesia. Abracar e beijar como forma de
cumprimento pode ser muito bem aceito em algumas culturas, enquanto € considerado
uma séria violacdo de regras de conduta em outras. A distancia que uma pessoa deve
manter da outra também tem significados distintos para diferentes pessoas e é um

aspecto importante para a maioria das culturas.

Todos os fatores anteriormente podem estar relacionados ao gerenciamento de equipes
globais. Também é possivel perceber implicacées quando se associa 0s modelos PMI e
Tuckman tratados em item anterior aos fatores culturais. O quadro 16 mostra uma série de
acOes e comportamentos que precisam ser desempenhados pelos membros da equipe e pelo
lider do projeto. No entanto, verifica-se que muitos profissionais ndo estdo preparados para 0s
desafios de uma missdo internacional, sendo suscetiveis as dificuldades para se adaptar num
novo contexto, o que pode levar a provaveis choques culturais. Pessoas mal adaptadas podem
desempenhar mal suas fungdes no projeto.

Ja na selecdo das pessoas que vao trabalhar no projeto ha varios pontos que devem ser
considerados, tais como a atratividade do pais hospedeiro, politicas de expatriacdo e
identificacdo de profissionais com competéncias interculturais. Na fase de desenvolvimento, é
preciso entender as caracteristicas culturais de cada pais representado no projeto, posto que
nessa fase é importante a criagdo de um ambiente de confianca. Normas de convivéncia, de
comunicagdo, dentre outras, precisam ser estabelecidas nessa fase tendo em vista a distancia
cultural da equipe. Durante o gerenciamento da equipe, as diferencas culturais podem gerar
conflitos e, para tanto, o conhecimento inter-cultural do gerente de projeto torna-se

fundamental.



Quadro 16- Correlacdo entre os Modelos PMI e Tuckman e Fatores Culturais
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Formacao da Equipe segundo PMBOK (PMI, Formacéao da equipe segundo Tuckman e Walker,
2008) Walker e Schmitz (2003)
Planejamento / Mobilizacao e Contratacédo da Selecting
Equipe

Fatores culturais a serem observados:

— Questdes relacionadas a expatriacdo de membros da equipe devem ser levadas em consideragdo ja nessa
fase. A atratividade ou ndo do pais hospedeiro pode influenciar na negociacéo de recursos humanos para
0 projeto.

— Definigdo de critérios para selegdo: nem sempre a qualificacdo técnica, num projeto internacional, é
suficiente para o sucesso. Ela deve ser complementada por competéncias interculturais (cross-cultural
competencies)

Desenvolvimento | Forming

Fatores culturais a serem observados:

Nesta fase é importante a formacao de um sentimento de confianca e coesdo grupal. Sabe-se que a geracdo de

confianga e coeséo entre os membros de um grupo variam conforme a cultura:

— Ha paises em que as pessoas, desde o inicio de um relacionamento, confiam uma nas outras. 1sso sé é
mudado quando alguma experiéncia ruim leva & quebra de confianca. H& paises em que, no inicio de um
relacionamento, prevalecem o ceticismo e desconfianga. Confianga é algo a ser construido lentamente.

— Paises de alta distancia hierarquica pressupdem relagdes formais, enquanto paises de baixa distancia
hierarquica pressupdem relac@es informais, que determinam também estilos de comunicagéo.

— Questdes relacionadas a lingua: lingua nativa versus lingua do pais hospedeiro; pronincias, etc.

Gerenciamento | Storming

Fatores culturais a serem observados

— Crises e conflitos sdo inerentes a essa fase. Os aspectos culturais a serem observados sao:

— Ha paises em que as pessoas sd0 avessas ao risco e a mudancas, enquanto ha paises onde as pessoas sdo
mais empreendedoras. Essas diferencas podem levar a tensdes e ansiedade no grupo.

— Ha paises nos quais as pessoas sdo orientadas para o individualismo, enquanto em outros sdo orientadas
para o coletivismo. Essas diferencas, se ndo forem bem trabalhadas, podem gerar grandes danos & coesao
e confianga entre os membros da equipe.

— Em paises com alta distancia hierarquica, as pessoas esperam que o lider seja mais diretivo. Ao contrario,
paises de baixa distancia hierdrquica esperam por um lider mais democratico. Essas diferencas podem
levar a falta de credibilidade do lider para aqueles que querem um lider mais diretivo ou a desmotivacéo
das pessoas que esperam um lider que delegue mais.

Desenvolvimento | Norming

Fatores culturais a serem observados

— Fase de estabelecimento de normas de convivéncia, sendo importante observar:

— Definigdo de normas para comunicacao entre paises com diferentes fusos horérios, a fim de que
sacrificios em relagdo a horarios sejam divididos igualmente entre os membros da equipe.

— Feriados, duragdo e periodos de férias, horas extras, sdo questdes que variam de um pais a outro. Em
alguns paises o periodo de férias € menor e os profissionais aceitam bem trabalhar em horas extras. Ha
diferencas entre profissionais de diferentes paises em relacdo a essas questdes e tais diferencas podem
levar a desentendimentos que prejudicam o projeto.

— A dimensdo temporal também varia de uma cultura a outra. 1sso pode afetar o cumprimento de horarios
de reunides, de entrega de documentos, etc..

— A questdo da distancia hierarquica também pode afetar a forma como a informacdo € distribuida.

— Prémios individuais podem ser bem recebidos numa cultura individualista. O mesmo ndo ocorre numa
cultura coletivista, que espera que os resultados dos projetos sejam compartilhados por todos.

Desenvolvimento | Performing

Fatores culturais a serem observados
Para que a equipe chegue nessa fase, é importante que todos os aspectos anteriormente citados sejam levados
em consideragdo. Para isso, espera-se do lider do projeto que tenha competéncia intercultural, que pode ser
definida como a habilidade em entender o significado e adaptar-se as interagdes interculturais, a fim de
desempenhar um comportamento eficiente.

Fonte: Adaptado de Walker, Walker e Schmitz (2006).
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2.8 Sintese da Revisdo Bibliogréafica

Inicialmente, foi discutida a internacionalizacdo das empresas, em seus aspectos tedricos e
conceituais, bem como sua aplicacdo ao caso brasileiro. Verificou-se que o processo de
internacionalizacdo das empresas brasileiras é recente, tendo ganhado maior impulso a partir
dos anos 90. Ha ainda um pequeno ndmero de multinacionais brasileiras, mas ha,

aparentemente, uma tendéncia de crescimento.

Foi também abordado o fato de que a competitividade das empresas que atuam no mercado
global depende, em grande parte, da sua capacidade de coordenar informagdes e recursos
criticos espalhados em diferentes localizagdes geograficas. Uma das ferramentas utilizadas é a
adocdo de equipes transnacionais, composta de individuos de diferentes nacionalidades,
trabalhando em diferentes culturas, que se reinem para coordenar a operacdo multinacional da

empresa num contexto global.

Os projetos, meios de consecuc¢do das estratégias organizacionais, também passam a ser cada
vez mais globais e, portanto, multiculturais. Além dos projetos globais terem como
caracteristicas a temporalidade e 0 espaco geogréafico em que ocorrem, também podem ser
feitos de forma colaborativa, até mesmo entre concorrentes. Assim, foram discutidas questdes
relacionadas a projetos globais, foco do presente trabalho. Foram analisados os fatores
direcionadores de sucesso em projetos globais, bem como uma taxonomia sobre a forma de
organizacdo destes projetos. Com relacdo a gestdo de equipes globais, foram discutidos os
fatores criticos de sucesso e 0s processos de gestdo de tais equipes. Foram abordadas
diferentes medidas de desempenho, que serdo uteis para formular as varidveis a serem

estudadas na presente pesquisa.

Do ponto de vista das equipes, igualmente critico € o alinhamento das metas e objetivos de
todos os participantes. A selecdo cuidadosa e o alinhamento, no entanto, ndo sé@o suficientes.
As organizagbes que querem ser bem sucedidas em seus projetos globais devem estar
estruturadas para tanto, além de treinar e apoiar os lideres e profissionais envolvidos nos
projetos. Espera-se que esses profissionais sejam flexiveis e capazes de se adaptar as
significativas diferencas culturais que podem enfrentar, sem perder, no entanto, a capacidade

de gerir o projeto dentro de estritos padrdes de qualidade. Lideres que possuem esse conjunto
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unico de talentos s&o raros, inclusive no Brasil, cujo processo de internacionalizagdo é tardio.
A tendéncia é que sejam cada vez mais valorizados frente ao aprofundamento do processo de

internacionalizacdo das empresas brasileiras.

Apos a discussdo sobre projetos e gerenciamento de equipes globais, foi feita uma incurséo
nos diferentes aspectos que envolvem a questdo cultural. Tratou-se, inicialmente, dos
conceitos e problematicas conceituais que envolvem a disciplina para, depois, tratar mais
especificamente das diferentes dimensdes de cultura nacional e, num tépico a parte, da cultura
brasileira. Foram abordadas também as diferentes dimensdes de distancia, que envolvem a
distancia cultural, administrativa, geografica e econdmica. Verificou-se que os desafios
atinentes a cultura de diferentes paises somam-se aqueles atinentes a culturas organizacionais

distintas.

A partir do entendimento dos diferentes temas, foi feita feita uma correlacdo entre cultura,
desempenho de equipes e distancia cultural, as trés variaveis que modelam esse estudo. Foi
discutido, entdo, os impactos que as diferencas culturais podem trazer para o gerenciamento
de equipes. Conclui-se que os projetos que atravessam as fronteiras nacionais oferecem
oportunidades, mas também ha um significativo grau de risco associado. A utilizacdo das
praticas discutidas nesse capitulo pode atenuar parte desses riscos. Praticas a serem levadas
em consideracdo incluem uma maior disciplina na aplicacdo dos métodos, processos e
técnicas de gestdo de projetos, adaptando-as ao contexto internacional. Uma anélise do grau
de complexidade do projeto, que leve em conta 0 nimero de paises envolvidos, de membros
da equipe e stakeholders, as diferencas de fuso horario, os diferentes graus de distancia
(geografica, econbmica, cultural e administrativa) podem ajudar a decidir quais métodos,
processos e técnicas mais se adequam ao projeto. Um outro ponto a destacar é o cuidado na
selecdo de parceiros, levando-se em conta que esses podem ajudar a superar barreiras

juridicas e politicas, problemas de infra-estrutura, dentre outros.

Ao concluir esse capitulo, verifica-se que as dificuldades e complexidade do ambiente em que
estdo inseridos os projetos globais devem estimular estudos sobre o tema, como este ora
proposto. Tais estudos devem trazer contribuicfes a teoria do gerenciamento de projetos, de

forma a ajudar as organizacdes a obter sucesso em seus empreendimentos globais.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta as definicdes e procedimentos metodolégicos adotados na pesquisa,
escolhidos em funcdo dos objetivos aos quais o estudo se propde e foi estruturado segundo o

fluxo apresentado na figura 10.

Vs

(&

Modelo Conceitual

(defini¢des metodoldgicas e relagbes entre

variaveis

~N

J

Vs

~

Procedimentos Operacionais
(defini¢cdes operacionais das variaveis)

Procedimentos de Campo
(Definicdo da Amostra e Coleta de Dados)

Procedimentos para Tratamento
dos Dados

Procedimentos para Analise
dos Dados

Figura 10 - Fluxo metodolodgico do estudo

A luz do fluxo definido, a primeira parte diz respeito as definicdes conceituais do método
empregado. Apresenta o posicionamento do estudo quanto a sua natureza, ao método adotado
e ao modelo conceitual. A segunda secdo trata da operacionalizacdo do modelo conceitual,
informando as definicbes operacionais das variaveis. A terceira secdo explica 0s
procedimentos amostrais, qualifica a amostra utilizada e informa os procedimentos para coleta
de dados. A quarta secdo apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados para
tratamento dos dados. A quinta se¢do define os procedimentos adotados para a analise dos

dados tendo em vista testar as hipdteses de pesquisa que foram formuladas.
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3.1 Natureza e Método de Estudo

Os trabalhos sobre metodologia cientifica ndo sdo unanimes quanto a classificacdo de
enfoques, métodos e tipos de pesquisa. Aqui adotamos a classificacdo de Gil (2002), Marconi
e Lakatos (2000) e Selltiz et al (1974) para justificar as escolhas metodoldgicas do presente

estudo, a seguir apresentadas.

a) Pesquisa Quantitativa e Qualitativa: € quantitativa pois, numa primeira etapa do estudo,
buscou-se apurar as opinides e atitudes explicitas e conscientes dos sujeitos, em um
determinado universo, com o objetivo de mensuracio. E qualitativa pois, numa segunda etapa,
buscou entender a percepgdo e o entendimento dos sujeitos a respeito do fenémeno, sendo que
0s mesmos puderam expressar-se livremente, ainda que de forma subjetiva ou mesmo

insconciente.

b) Pesquisa descritiva e exploratdria: enquanto quantitativa, é também descritiva, na medida
em que busca descrever caracteristicas de um determinado fenémeno, a partir do
estabelecimento de relagbes entre as variaveis dependentes, independentes e moderadoras.
Além disso, buscou analisar tais relagdes por meio de mensuragdo das variaveis. Enquanto
qualitativa, tem caracteristicas de uma pesquisa exploratoria, na medida em que, neste tipo de
pesquisa, 0 pesquisador busca se familiarizar com um fenébmeno e/ou conseguir nova
compreensdo deste, frequentemente para poder formular, posteriormente, um problema mais
preciso de pesquisa ou criar novas hipdteses (Selltiz et al, 1974). Neste caso, o fenémeno é a
compreensdo de “como” tais associacOes sdo tratadas gerencialmente pelos gerentes dos
projetos pesquisados. E importante ressaltar que este fendmeno € recente e ha poucos estudos
sobre 0 assunto, conforme demonstram pesquisas apresentadas na revisdao conceitual. Esta é

uma das caracteristicas que justificam a realizacdo de um estudo do tipo exploratério.

c¢) Estudo de campo: pode ser caracterizado como um estudo de campo, na medida em que a
pesquisa foi conduzida em situacOes reais de um grupo formado pelos projetos globais de
multinacionais brasileiras. Além disso, estudou rela¢fes entre atitudes, valores, percepcdes e
comportamentos de individuo e grupos. Outro ponto que justifica essa classificacdo € que o
pesquisador realizou a maior parte do trabalho de campo pessoalmente, ja que esse tipo de

estudo presume o contato direto do pesquisador com a situagdo em estudo.
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3.2 Modelo Conceitual

Eisenhardt (1989) argumenta a importancia da definicdo do problema de pesquisa e de sua
modelagem como passo inicial de um estudo, tendo como base a necessidade de se definir,
desde cedo, um foco para a pesquisa. Caso contrario, seria muito fécil o pesquisador se perder
diante de um grande volume de dados. A defini¢do da questdo da pesquisa para Yin (2001) é
de suma importancia, pois € ela quem define a estratégia de pesquisa a ser adotada. Sendo
assim, relembrando, definiu-se a questdo-chave do estudo: como as caracteristicas culturais
estdo associadas ao desempenho das equipes de projetos globais em multinacionais
brasileiras, em contextos de alta e baixa distancia cultural? Como sub-questdo de pesquisa,
buscou-se responder: Como os desafios apresentados por essas relacbes sdo tratados no

processo de gerenciamento das equipes?

A fim de demonstrar as relagdes estabelecidas no problema de pesquisa, foi desenhado um
modelo conceitual que é apresentado na figura 11. Verifica-se que ha trés variaveis principais:
caracteristicas culturais (variavel independente), desempenho da equipe (variavel dependente)
e distancia cultural (variavel moderadora). A variavel dependente é representada por cada um
dos indicadores:

a) Indicadores humanos:

Satisfacéo;

Ambiente criativo;

Comprometimento;
— Confianga.

b) Indicadores Técnicos
— Alcance das metas de prazo;
— Alcance das metas de tempo;

— Alcance das metas de qualidade.

Os indicadores de desempenho da equipe foram definidos a partir de um conjunto de autores,
como PMI (2004), Nurick e Thamhain (2006), Verna (2003) Sbragia (1993), Pifia, Martinez e
Martinez (2008); Prasad e Akhilesh (2002), dentre outros.
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Figura 11 - Modelo Conceitual do Estudo

A variavel independente sdo as caracteristicas culturais provenientes do estudo de Hofstede
(2003), entendidas no ambito dos projetos, e representada por cada uma das dimensoes
definidas pelo autor:

— IDH — indice de Distancia Hierarquica

— IDV - Indice de Individualismo x Coletivismo

— IMAS — indice de Masculinidade x Feminilidade

— ICI — indice de Controle da Incerteza

Para efeito desse estudo, essas dimensdes foram traduzidas em caracteristicas culturais
(proximidade hierarquica, coletivismo, feminilidade e propensdo ao risco), conforme
demonstrado no quadro 19, que trata das definicdes operacionais da varidvel independente.
Assim como a revisdo da literatura apontou, ha outras dimensdes culturais que poderiam
influenciar o desempenho das equipes de projetos. A escolha recaiu sobre quatro dessas
dimensGes em funcdo da existéncia de dados que permitissem estabelecer comparagdes entre

0s paises participantes do estudo.
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A variavel moderadora é a distancia cultural, e seu conceito foi adaptado dos estudos sobre
internacionalizacdo de empresas, especificamente Kogut e Singh (1988). A contribuicdo de
todos esses autores foi analisada no capitulo de revisdo bibliografica. Aqui, a distancia
cultural é definida como o grau em que as equipes de projetos distanciam-se uma das outras

em relacdo as caracteristicas culturais.

Verifica-se que 0 processo de gestdo das equipes de projetos globais é permeado pela relacéo
entre as trés variaveis: independente, dependente e moderadora. Assim, por meio de
entrevistas e analise qualitativa, o estudo buscou entender como essas relacbes tém sido
trabalhadas e direcionadas pelos gestores, a fim de que o projeto atinja seus objetivos.
Considerou-se como processo de gestdo de equipes a definicdo do PMI (2008) que envolve
quatro fases que interagem entre si: planejamento, mobilizacdo, desenvolvimento e

gerenciamento da equipe.

3.3. Definicdo Operacional das Variaveis

As variaveis sdo o primeiro nivel de operacionaliza¢éo da construcéo teorica do estudo. Nesse
item, sdo apresentadas as definicdes para cada uma das varidveis com base na revisdo

bibliogréafica e a forma como cada uma serda medida no estudo.

3.3.1 Variavel Dependente

A variavel dependente tem por objetivo medir o fendmeno que se quer explicar e que sofre 0s
efeitos tanto da variavel independente quanto da moderadora. Os quadros 17 e 18 apresentam
a operacionalizagdo da variavel dependente, qual seja, o desempenho das equipes de projetos
globais, estabelecendo os indicadores, a definigdo conceitual de cada um deles, baseada na

revisao bibliografica, bem como a explicacdo da forma como cada indicador foi medido.
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Quadro 17- Definicdo Operacional do Desempenho Humano da Equipe (Variavel Dependente)

INDICADORES HUMANOS DE DESEMPENHO

INDICADORES DEFINIQAO MEDIDAS DE DESEMPENHO | BASE TEORICA
Satisfacdo Satisfacédo profissional é | — Remuneragéo NURICK;
0 sentimento positivo — Oportunidades de crescimento THAMHAIN, 2006;
que os membros da profissional SBRAGIA, 1993;
equipe de um projeto — Relacionamento com o lider PINA, MARTINEZ
possuem a respeito do do projeto E MARTINEZ,
seu trabalho _ Relacionamento entre os 2008; PRASAD E
membros da equipe AKHILESH (2002);
NORTON; DI
MARCO, 1980;
VALLE (2007)
Criatividade Capacidade da equipe — Liberdade de expressdo de AMABILE, 2007,

para gerar novidades e
idéias Uteis relacionadas
as tarefas, bem como
gerar conhecimento que
ndo existia antes da
equipe ser formada.

idéias

Oportunidade de usar
competéncias individuais
Incentivo a geragdo de novas
idéias

Liberdade de decisdo sobre
como realizar as tarefas
Reconhecimento
Encorajamento a solucéo de
problemas

Existéncia de mecanismos
para encorajar a criatividade
Toler&ncia ao erro

THAMHAIN, 2006.

Comprometimento

Ligagdo psicoldgica

Dedicacdo da equipe para

MAYER; DAVIS;

entre o individuo e o alcancar os resultados do SCHOORMAN,
projeto, que é uma forca projeto 1995;
estabilizadora ou — Identificagio da equipe com os | SCHOORMAN;
facilitadora e que, valores e objetivos do projeto | MAYER; DAVIS,
ainda, confere — Maéximo esforco pessoal dos | 2007
sentimento de membros da equipe em favor
perten.CIm.ento do projeto
organizacional. — Desejo de permanéncia no
projeto

Confianca Ligacdo psicoldgica — Confianga na capacidade dos MEYER e ALLEN,
entre individuos, que membros da equipe para 1991; SALGADO,
expressa a vontade de realizacéo das tarefas NASCIMENTO;
uma parte (outorgante) | — Confianca na capacidade de LOPES;

ser vulneravel as acGes
da outra parte
(outorgado),
independentemente da
capacidade de
acompanha-la ou
controléa-la, com base na
expectativa de que o
outorgado ira realizar
uma determinada acéo
importante para o
outorgante.

sucesso dos membros da
equipe

Confianga nas competéncias
dos membros da equipe
Equipe capaz de entender
necessidades individuais
Pessoas da equipe ndo fardo
nada que prejudique uns aos
outros

Capacidade de auxilio mituo
entre os colegas

Capacidade dos membros da
equipe de honrar a palavra
dada

Comportamento Justo

Comportamento Etico

SALGUEIRO, 2008
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Quadro 18 - Definicéo operacional do desempenho técnico da equipe (Varidvel Dependente)

INDICADORES TECNICOS DE DESEMPENHO

INDICADORES | DEFINICAO MEDIDA DE BASE
DESEMPENHO TEORICA
Alcance das metas | Capacidade de concluir — Prazo de entrega das tarefas
de prazo atividades do projeto sob sua intermediarias
responsabilidade no prazo — Prazo de entrega dos
estipulado e respeitando o resultados finais
time to market —  Time to market
— Habilidades de
gerenciamento de prazos
— Habilidades de
gerenciamento de riscos e
incertezas
Alcance das metas | Capacidade de concluir — Respeito aos custos
de custo atividades do projeto sob sua THAMHAIM,

responsabilidade no custo
estipulado

estimados durante o projeto
Custos reais finais aderentes
as estimativas

Alcance das metas
de qualidade

Capacidade de concluir
atividades do projeto sob sua
responsabilidade com a
qualidade estipulada,
considerando-se qualidade
como satisfazer plenamente
as necessidades do cliente
em relacdo ao produto final;
e reducdo do grau de
retrabalho em funcéo de ndo
conformidades.

Solucéo técnica
implementavel

Satisfacéo das necessidades
do cliente

Alocacéo de recursos extras
frente a necessidades de
qualidade

Refazer tarefas ndo
conformes

2004; PMI, 2008;
SBRAGIA, 1993

Com relacdo aos indicadores escolhidos, cabe salientar que eles sdo mais utilizados para se
medir o desempenho das equipes e ndo o desempenho dos projetos ou do produto/servico.
Para cada uma destas dimensBes (equipe, projeto, produto e/ou servico) ha indicadores
proprios. Assim, por exemplo, o estudo ndo considera satisfagdo dos clientes como uma
medida isolada (é uma medida da qualidade da equipe) ja que, usualmente, é uma medida de
sucesso de produtos e/ou servigos. Mas considera e enfatiza fatores humanos que tém grande
relevancia para o desempenho da equipe. Também € preciso esclarecer que os indicadores
utilizados para medir criatividade referem-se mais a existéncia de um ambiente criativo que
propriamente a resultados praticos que a criatividade pode trazer ao projeto, j& que esses sao

muitas vezes intangiveis e de dificil mensuracéo.

Operacionalmente, o desempenho das equipes foi avaliado segundo cada um dos indicadores
fixados utilizando-se uma escala de Likert com cinco categorias ordinais. As questdes
assumiram a forma de frases afirmativas, as quais os entrevistados poderiam atribuir nota de 1

a 5, em que 1 significa discordancia total e 5 concordancia total. Os pontos mais baixos dessa
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escala estdo associados a um pior desempenho, enquanto os pontos mais altos, inversamente,
significam um melhor desempenho. As variaveis foram tratadas isoladamente, ou seja, nao
foram utilizadas medidas agrupadas ou combinadas. A partir dos dados coletados, foram
feitas algumas combinacGes como indicadores humanos e técnicos, e alto e baixo
desempenho, com o objetivo de enriquecer a analise. Tais combinag¢fes devem ser entendidas

como uma contribuicéo adicional do estudo.

3.3.2 Variavel independente: caracteristicas culturais

A variavel independente “caracteristicas culturais” tem como proposito explicar a variavel
dependente, cujos efeitos estdo sendo medidos, por meio da verificacdo de relagcdes entre
ambas. Da mesma forma que no item anterior, abaixo sdo apresentados os indicadores,

definicdo, base tedrica utilizada e as medidas utilizadas (quadro 19)

Da mesma forma como ha diversos indicadores para se medir o desempenho das equipes,
também ficou evidente, pela revisao bibliografica, que ha também diferentes propostas para se
medir a cultura das equipes. No entanto, tratar todas as dimensdes de cultura nacional traria
uma complexidade ao estudo que poderia comprometer sua factibilidade. Além disso, como ja
dito, as dimensbes escolhidas foram aquelas em que ha maior possibilidade de comparacéo

com outros estudos.

Em relacdo as dimensdes de Hofstede, foram escolhidas, como indicadores para medir as
caracteristicas culturais das equipes globais de projetos, aqueles que, segundo a literatura e a
visdo da autora, estdo mais proximas ao desempenho positivo das equipes. Assim, por
exemplo, em relagdo a dimensdo indice de distdncia hierdrquica, o estudo mediu a
proximidade hierarquica. O mesmo ocorreu com as demais dimensdes. A escala de medicéo
foi a mesma adotada para as variaveis dependentes, ou seja, escala de Likert com 5 categorias
nominais. Assim, notas mais altas indicam maior grau de proximidade hierarquica,

coletivismo, feminilidade e propenséo ao risco.
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Quadro 19 - Defini¢cdo operacional da variavel independente (caracteristicas culturais)

uma sociedade na qual os
papéis sociais dos sexos
se sobrepdem — quer o
homem quer a mulher séo
supostamente modestos,
ternos e preocupados com
a qualidade de vida.

Cooperacao
Existéncia de
reconhecimento de
resultados

Busca de consenso
Predominancia de
igualitarismo,
solidariedade e
qualidade de vida
Forma de resolucéo de
conflitos

Propensdo ao
Risco

CARACTERISTICAS CULTURAIS DAS EQUIPES DE PROJETOS GLOBAIS

Caracteristica de
sociedade na qual os
individuos sentem-se
confortaveis com a
incerteza, a ambiguidade
€ 0S riscos.

Existéncia de
incentivos a novas
idéias;

Sensibilidade ao risco;
Tolerancia ao erro;
Flexibilidade em
relagdo as regras e
normas do projeto

INDICADORES | DEFINICAO MEDIDA UTILIZADA | BASE TEORICA
Proximidade Caracteristica de — [Forma de definicéo
Hierarquica sociedades cujos dos papéis e fungdes
individuos buscam uma — Tomada de decisio
reparticdo mais igualitaria (centralizada ou
do poder. descentralizada)
— Participacgdo da equipe
— lgualdade de
tratamento entre 0s
membros da equipe
Coletivismo Caracteristica de — Tipo de vinculo entre
sociedades nas quais as lideres e liderados
pessoas sdo integradas, — Critérios de promocéo
desde o nascimento, em — Forma preferencial de
grupos fortes e coesos, trabalho (grupo ou
que as protegem em troca individual)
de lealdade.
Feminilidade Feminilidade significa | — Existéncia de Hofstede (2003);

House et all
(2002),
Trompenaars
(1994)

Cabe lembrar que na revisdo bibliografica Hofstede associou melhor desempenho da equipe

ao individualismo, defendendo que como projetos sao sistemas flexiveis e temporarios para

se atingir um resultado especifico, torna-se muito mais orientado a tarefas e menos a pessoas.

Contudo, aqui optou-se por medir 0 coletivismo, pois essa € a caracteristica que mais aparece

como favoravel entre os tedricos da gestdo de projetos. Talvez a sugestdo de Hofstede pudesse

ser mais Util para a realidade norte-americana. Com rela¢do aos demais indicadores ha uma

concordancia entre os diversos autores estudados, tanto quanto Hofstede, de que elas sdo mais

favoraveis ao desempenho da equipe.
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3.3.3 Variavel moderadora: distancia cultural

Foi empregado o indice agregado de Kogut e Singh (1988) largamente utilizado por estudos
na area de internacionalizacdo de empresas, criado a partir dos estudos de Hofstede. Os
autores utilizaram as seguintes dimensdes: a) distancia hierarquica; b) individualismo Xx
coletivismo; c¢) masculinidade x feminilidade; d) controle da incerteza. Todas essas dimensdes
ja foram amplamente discutidas na revisdo bibliografica, o que torna dispensavel retoma-las
aqui Para facilitar a compreensdo do leitor, reproduzimos novamente o grau de distancia
cultural definido por Kogut e Singh (1988):

4
DC; = Z{(Ij — li)*/V}/4

1=1

Onde:
lij = valor do indice da dimensé&o cultural i do pais j;
V; = variancia do indice da dimensao i;

lik = valor do indice da dimensao cultural i do Brasil.

O indice DC (distancia cultural) é composto pela somatoria de todos os indices de Hofstede
ao mesmo tempo. Nos casos aqui estudados ocorre a presenca de mais de um pais estrangeiro
na composi¢cdo da equipe do projeto (variando de 1 a 4 paises). Dessa forma, o indice DC é
também uma somatdria dos indices obtidos pelos projetos participantes. Para o célculo do
indice DC, os casos 8, 10, 21 e 34 foram considerados como misssing por ndo terem
apresentado informacdes sobre os paises participantes. Portanto, foram considerados 30 casos
que, ao serem divididos em dois grupos (alta e baixa distancia cultural) resultou em 15 casos
para cada grupo. Paises como Republica Dominicana, Mocambique e Angola, participantes da
amostra, ndo foram estudados por Hofstede (2003). Assim, foram considerados os indices de
regibes geograficamente mais préximas, a saber:

Republica Dominicana = México

Mocambique e Angola = Africa Oriental
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3.4 Hipoteses e Proposi¢oes do Estudo

Uma vez apresentado o modelo conceitual definido para esse estudo, ha agora condicGes de se
definir as hipoteses e proposi¢des que guiardo o processo de analise dos dados. Verificou-se
na figura 11 que o estudo abrange duas dimens@es: uma que busca relagdes entre varidveis e
outra que busca explicar como essas variaveis sdo manejadas ao longo do processo de gestao
de equipes de projetos. A primeira dimensdo utiliza-se de uma abordagem quantitativa e
foram tracadas hipoteses de pesquisa para seu melhor entendimento. A segunda parte de uma

abordagem qualitativa e, para tanto, foram feitas algumas proposicoes de estudo.

a) Hipdteses de Pesquisa

Estabelecer hipoteses consiste, em termos gerais, em supor conhecida a verdade ou explicacdo
que se busca, por meio de relagdes entre as varidveis definidas pelo pesquisador.
Corresponde, geralmente, a uma pressuposicao verossimel a ser comprovada ou negada pelos

fatos que se pretende explicar (KERLINGER, 2007). As hipdteses aqui apresentadas sdo

subsidiadas pela revisdo conceitual. O quadro 20 mostra-as de forma sintetizada.

Quadro 20 - Hipdteses de Pesquisa

Variavel Dependente

Desempenho da Equipe

Justificativa Conceitual

Técnico Humano
Variavel Independente
1. Proximidade Hipotese 1 — A Hipotese 2 — A Em ambiente de projetos,
Hierarquica proximidade proximidade diferentemente do que ocorre em

hierarquica esta
positivamente
associada ao
desempenho técnico
da equipe

hierarquica esta
positivamente
associada ao
desempenho humano
da equipe

ambientes operacionais e
rotineiros, o foco principal é em
resultados e ndo nas relagdes
hierarquicas. O lider do projeto
deve ser um facilitador, com um
processo de aprendizagem aberto,
favorecendo a inovagéo.

2. Coletivismo

Hipdtese 3 - O
coletivismo esta
positivamente
associado ao
desempenho técnico
da equipe

Hipdtese 4 — O
coletivismo esta
positivamente
associado ao
desempenho humano
da equipe

Em ambientes de projetos, 0
trabalho em grupo, a cooperagédo
e o compartilhamento de
objetivos comuns sdo importantes
ao desempenho das equipes de
projetos.

(continua)
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Quadro 20 - Hipoteses de Pesquisa (continuagéo)

Variavel Dependente Desempenho da Equipe Justificativa Conceitual

Técnico Humano

Variavel Independente

3. Feminilidade Hipotese 5 — A Hipotese 6 — A Considerando que a feminilidade
feminilidade esta feminilidade esta esta relacionada a preocupagéao
positivamente positivamente com o outro, imagina-se que ela
associada ao associada ao contribua para a satisfagdo e
desempenho técnico | desempenho humano | comprometimento das equipes.
da equipe da equipe Da mesma forma, ela esta

relacionada com a customizagéo
e ndo a produgdo em massa.
Assim sendo, essa caracteristica
cultural pode também estar
positivamente associada ao
desempenho técnico das equipes.

4. Propensdo ao Risco Hipotese 7 — A Hipotese 8 — A Projetos representam os meios
propensao ao risco propensao ao risco pelos quais as estratégias
esta positivamente esta positivamente empresariais sdo levadas a efeito.
associada ao associada ao Dessa forma, projetos e riscos sdo
desempenho técnico | desempenho humano | intrinsecos. Em outras palavras, o
da equipe da equipe risco é parte integrante do
projeto.

Todas as hipdteses expressam um relacionamento positivo entre as variaveis e foram
formuladas com base na revisdo da literatura. E importante citar aqui o que ensina Selltiz
(1974) a respeito das hipdteses em pesquisas de campo. Elas procuram expressar tdo somente
associacOes entre variaveis e jamais causalidade. Nesse contexto, as hipéteses formuladas tém
como funcdo refletir sobre as caracteristicas culturais que podem contribuir ou ndo para o

desempenho das equipes para, a partir dai, verificar como elas sdo tratadas pelos gestores.

b) Proposic6es do Estudo

Tendo em vista a revisdo bibliografica, pode-se aqui estabelecer algumas proposicdes:

— Existem relagOes positivas e/ou negativas entre caracteristicas culturais e desempenho das
equipes. No entanto, a falta de um mindset global por parte dos gestores brasileiros, faz
com que elas sejam negligenciadas no processo de gestdo das equipes de projetos globais.

— Ha um uso insuficiente de métodos e técnicas de gestdo de equipes globais, tais como,
selecdo internacional, treinamento, dentre outras, que prejudicam a aprendizagem

intercultural dos membros da equipe.
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— Nao h& uma adequada gestdo do conhecimento intercultural obtido nos varios projetos

globais implementados pelas empresas.

3.5 Procedimentos amostrais

As pesquisas, em geral, sdo realizadas por meio de amostras, extraidas de uma populacdo que
se queira estudar, j& que nem sempre € possivel obter as informacdes de todos os elementos da
populacdo. Por outro lado, € tarefa do pesquisador acercar-se de cuidados para que a amostra
tenha a melhor representatividade possivel (MARTINS, 2001). Sendo assim, esse item

dedica-se a explicitacdo dos procedimentos amostrais e de campo.

A populagdo do estudo corresponde a todas as empresas multinacionais brasileiras. As
unidades populacionais, que sdo as unidades de analise sobre as quais foram recolhidas as
informac@es que interessam ao presente estudo, sdo 0s projetos globais dessas empresas. Para
se determinar a populagéo, foi feita uma juncdo entre as empresas identificadas por Fleury
(2007) e as identificadas pela Fundagcdo Dom Cabral (FDC, 2008). Além dessas referéncias,
buscou-se complementar a lista com busca em jornais, revistas e sites especializados,
totalizando 70 empresas, a seguir apresentadas. Sabe-se que essa lista ndo inclui,
provavelmente, todas as empresas multinacionais brasileiras, mas buscou-se esgotar as
informacdes disponiveis a fim de se chegar a uma lista mais completa possivel. As empresas

identificadas sdo listadas a seguir:

1. Alpargatas 9. Bematech 17. COOPINHAL
2.Ambev 10. Busscar 18. Coteminas

3. América Latina 11. Camargo Corréa 19. CSN

Logistica Cimentos 20. Cutrale

4. Andrade Gutierrez - 12. Camargo Corréa 21. CVRD

Construtora Engenharia e Construgéo 22. Neogrid

5. Aracruz Celulose 13. Camargo Corréa SA 23. DHB Componentes
6. Arezzo 14. CI&T Automotivos

7. Artecola 15. Cinex 24. Duas Rodas

8. Atech 16. Citrosuco 25. Duratex



26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.

Embraco
Embraer
Friboi
Gerdau
Guerra
Ipiranga
Klabin
Localiza
Lupatech
Marcopolo
Marisol
Metagal
Metalcorte
Metalfrio
Natura

Construtora Norberto

Odebrecht

42.
43.
44,
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54.
55.
56.
57.

Oxiteno

Perdigéo

Petrobras

Politec

Random

Sabd

Sadia

Santista

SMAR

Stefanini IT Solutions
Suzano

Tigre

Totvs

Ultrapar Participacoes
Vale

Votorantim Cimentos

58. Votorantim
Mineracao

59. Votorantim
Participacdes

60. Weg

61. CEDRO

62. CEMIG

63. Cia Providéncia
64. Itautec

65. M. Dias Branco
66. Oi

67. Porto Seguro
68, Porto Belo

69. TAM

70. Marfrig Alimentos
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Todas as 70 empresas foram consultadas, por telefone, sobre a possibilidade de participarem

da pesquisa, momento em que foi feito um levantamento prévio sobre a existéncia ou ndo de

projetos globais. Nem todas as empresas se dispuseram a participar, seja porque ndo aderiam

aos objetivos da pesquisa, seja por questdes de confidencialidade. A amostra resultou, assim,

em 15 empresas, cujos nomes sdo mantidos em sigilo, a pedido das mesmas, 0 que

correspondente a 21% da populacdo identificada. Do contato com essas empresas, foi possivel

obter dados de 34 projetos globais. Portanto, trata-se de uma amostra selecionada seguindo

criterios de julgamento que identificaram elementos representativos, ou seja, o tipo de

amostragem foi intencional e por conveniéncia. Como a amostra ndo foi probabilistica, seu

tamanho foi dimensionado de forma a possibilitar o uso de técnicas ndo paramétricas.
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3.5.1. Caracteristicas das Empresas

Para caracterizar a amostra, foram solicitadas informacfes sobre nimero de funcionarios,
faturamento da empresa e setor de atuacdo. Todas as quinze empresas podem ser consideradas
de grande porte (mais que 250 funcionarios), com faturamento acima de R$ 60 milhdes. S&o

de diversos setores econdmicos, cuja representacédo relativa é mostrada na figura 12.

17% 9%

@ Aeronautico

6% B Automotivo

OAutomagcéo Industrial
OTecnologia da Informagao
B Construgéo Civil

@ Siderargico

12% W Petréleo e Gas

OOutro

15%

17% 15%

Figura 12- Setores Econdmicos das Empresas Pesquisadas

Verifica-se que os setores de Tecnologia da Informacdo, Construcdo Civil, Siderdrgico e

Petrdleo e Géas contribuiram com o maior nimero de projetos da amostra.

3.5.2 Caracteristicas dos Projetos Globais

Os projetos foram categorizados de acordo com seu tipo, distancia geografica e
organizacional das equipes e tamanho da equipe. Quanto aos tipos, assumiu-se que boa parte
deles representaria algum tipo de inovacao, por isso foi utilizada a classificacdo do Manual de
Oslo (OCDE, 2005): inovagdes de produto, inovagdes de processo, inovagdes organizacionais
e inovacbes de mercado. InovacOes de produto envolvem produtos totalmente novos ou

significativamente melhorados. Inovacdes de processo referem-se a mudancas significativas
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nos metodos de producgdo. Inovacgdes organizacionais referem-se a implementacdo de novos
métodos organizacionais, tais como mudancas nas praticas de negocios, na forma de
organizacdo do trabalho etc. As inovacdes de mercado incluem mudangas no design de
produtos e embalagens, na forma de promocdo e de precificacdo de produtos e servigos.
Quanto a distancia geogréfica e organizacional foi utilizada a classificagdo proposta por
McDonough 111, Kahn e Barczak (2001) e Paasivara (2005) Para definir o tamanho da equipe,
considerou-se 0 numero de pessoas alocadas ao projeto. A figura 13 apresenta as

caracteristicas da amostra quanto aos tipos de projetos.

Tipos de Projetos

O Inovagéo de Produto
9% B Inovacdo de Processos
23%

O Inovacdo Organizacional

O Inovacdo de Mercado

9% o < : -
14% 9% B Construgéo (plantas industriais

e infra-estrutura)
O Outro

Figura 13 - Caracteristicas da Amostra — Tipos de Projetos

Verifica-se que a maior parte dos projetos referem-se a inovagdes de produtos e de processos,
que juntos, totalizam 45%. H& ainda projetos de inovacao organizacional (implementacédo de
sistemas integrados de gestdo entre as diversas unidades das empresas), de construcdo de
plantas industriais, bem como projetos de construcdo de infra-estrutura. Inovacdo de mercado

e outros tipos de projeto correspondem a 18%.

A figura 14 apresenta as caracteristicas dos projetos quanto a distancia organizacional e

geografica de suas equipes.
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Tipo de equipe quanto a distancia organizacional

19%

81%

O Envolve pessoas de apenas uma organizagao
B Envolve pessoas de duas ou mais organizagdes

Tipos de Equipe quanto a distancia geografica

0%

@ Colocalizada M Distribuida (diferentes paises) [ Distribuida (mesmo pais) |

Figura 14 - Tipos de Equipe quanto & distancia geografica e organizacional

Verifica-se que as equipes tem em geral uma complexidade significativa, a medida em que a
maioria dos projetos séo feitos em parceria com outras organizagdes (81%) e as equipes séo
distribuidas por diferentes paises (64%). O porte das equipes é apresentado na figura 15 e
apresentam mais um dado de complexidade, j& que 0s projetos envolvem grandes equipes,
compostas, em sua maioria, por mais de 20 pessoas. Equipes pequenas, de até 4 pessoas,

representam apenas 9% da amostra.



102

Tamanho da Equipe

9%

26%

56%

9%

O Até 4 pessoas B Entre 5 e 10 pessoas
O Entre 11 e 20 pessoas O Mais de 20 pessoas

Figura 15 - Porte das Equipes

Considerando que as empresas estudadas representam 21% da populacdo, que sdo todas
grandes empresas com alto faturamento, que os projetos apresentam complexidade geografica
e organizacional e quase todos sdo de grande porte quanto a equipe, acredita-se que a amostra
seja representativa e que os dados sejam significativos frente ao contexto populacional
estudado. Além disso, das 15 empresas pesquisadas, 5 fazem parte do ranking das empresas
mais internacionalizadas do Brasil (FDC, 2010). No entanto, ela ndo é probabilistica, o que

faz com que ndo se possa fazer generalizac@es dos resultados para toda a populacéo.

3.6 Procedimentos de Coleta dos Dados

O quadro 21 mostra que o planejamento amostral definiu um nimero minimo de 30 projetos,
a fim de proporcionar o uso de testes estatisticos ndo paramétricos. Para as informacGes
qualitativas, foi planejado utilizar até 10 projetos de 10 empresas. Segundo Eisenhardt (1989),
um numero maior que 10 casos para estudos qualitativos pode gerar saturacéo teorica, ou seja,
acréscimo de novos casos ndo corresponde a novos dados relevantes. Das 10 entrevistas

realizadas, foram analisadas 6, consideradas as mais representativas.
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Quadro 21 - Planejamento do Estudo de Campo

ESTUDO QUANTITATIVO ESTUDO QUALITATIVO
Objetivo: estudar as relacfes entre Objetivo: Estudar o Processo de Gestéo
caracteristicas culturais e desempenho de Equipes de Projetos Globais
Empresa d :
as equipes
Instrumento: Questionario Instrumento: Roteiro de Entrevista
Projeto Respondentes Projeto Respondentes
| 1 Gerentes de Projeto | 1 Gerentes de Projeto
2 ou membro da ou membro da
3 equipe devidamente equipe devidamente
1 4 qualificados, ou 2 gualificados, ou
5 seja, que tenha seja, que tenha
6 participado participado
1 7 ativamente do 3 ativamente do
8 projeto. projeto.
9
v 10 4
11
12
N=>30 N>10

A intencdo inicial era que fosse feita uma triangulacdo em relacdo aos informantes, de tal
forma que pudessem ser entrevistadas trés pessoas por projeto, com diferentes niveis de
atribuicdo. No entanto, durante a pesquisa de campo, esse procedimento tornou-se inviavel,
em funcdo da sobrecarga de trabalho dos informantes que, nem sempre, tinham tempo
disponivel a ser dedicado a pesquisa. Assim, optou-se por definir o gerente de projetos como
o informante principal, mesmo sabendo que isso poderia trazer prejuizos as analises. Esses
prejuizos tornam-se limitagdes, a medida em que os resultados obtidos apenas podem ser

vistos sob o ponto de vista de tais gerentes.

3.6.1 Instrumentos e Procedimentos de Coleta de Dados

Para as questdes fechadas utilizou-se um questionario elaborado pela autora com base nas
definicGes operacionais das varidveis j& apresentadas que, por sua vez, foram obtidas a partir
da revisdo conceitual do estudo. Foram utilizadas algumas questfes reversas (com sentido
contrario ao das demais questdes), a fim de reduzir a possibilidade de complacéncia por parte
dos respondentes, com respostas iguais para a maioria das questdes. Durante o tratamento dos
dados, a escala dessas questdes foi devidamente corrigida a fim de manter a mesma base de
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interpretacdo das demais. Tais questes indicaram que as respostas, no geral, parecem ter
sido coerentes, j& que receberam menor nota que as demais. Elas estdo indicados no

questionario (apéndice 3).

As questdes foram precedidas de uma explicacdo sobre o foco e o objetivo do estudo, bem
como da definicdo do que a pesquisa considerou como projetos globais e empresas
multinacionais. O questionario foi desenvolvido em cinco blocos, sendo que o primeiro bloco
destinou-se as questdes relacionadas ao desempenho da equipe e o bloco 2 as caracteristicas
culturais. Os blocos de 3 a 5 destinaram-se a caracterizacdo das empresas, dos projetos e dos
respondentes. O questionario encontra-se no apéndice 3. Além disso, para os dados

qualitativos, foram feitas entrevistas por meio de um roteiro de perguntas (apéndice 2 ).

Antes da aplicagdo efetiva do questionario e do roteiro de entrevistas foi realizado um pre-
teste em um projeto escolhido para tal fim, visando corrigir problemas de clareza e precisao
dos termos, adequacdo da quantidade de perguntas, entendimento dos objetivos da pesquisa e
aperfeicoamento da funcionalidade do questionario. Participaram do pré-teste tanto a
pesquisadora quanto o assistente de pesquisa. Foi a partir do pré-teste que se verificou a
necessidade de um protocolo de aplicacdo do questionario, bem como de uma melhor

definicdo dos termos.

Todas os questionarios e entrevistas foram aplicados pessoalmente pelo pesquisador e um
assistente de pesquisa. Tal pratica de aplicacdo pessoal dos instrumentos é considerada
importante por Gil (2002), pois faz com que os resultados sejam mais fidedignos. Garante-se,
por um lado, que o informante é de fato qualificado para responder as questdes e, por outro,
torna maior a probabilidade de que os mesmos oferecam respostas mais confidveis. Além
disso, 0 assunto tratado, ainda pouco explorado na literatura, exige explicacdes iniciais e ao
longo das entrevistas que dificilmente poderiam ser supridas pelo questionario. Outro ponto
diz respeito ao fato de que houve apenas um informante para cada projeto. Dessa forma, a
aplicacdo pessoal do questionario permitiu explorar com mais profundidade a situacéo,
analisando as razfes das respostas dos gerentes e discutindo com eles seu posicionamento.
Como o questionario foi aplicado pela pesquisadora e por um assistente, foi elaborado um
protocolo de pesquisa a fim de garantir a isonomia e a objetividade na forma de abordagem
junto aos informantes (apéndice 1). Com tais procedimentos, buscou-se garantir que os dados

tivessem validade e confiabilidade minimas.



105

Um outro cuidado tomado para deixar os informantes a vontade para expressarem suas
opinides é que foi explicado, tanto no momento de agendamento das entrevistas quanto da
aplicacdo do questionario, que os dados seriam tratados de forma agregada, a fim de nao
possibilitar a identificacdo das empresas e dos respondentes. Assim, presume-se que as
informacdes dadas pelos respondentes representam a real percep¢do dos mesmos.

Tanto a aplicacdo dos questionarios quanto a realizagdo das entrevistas foram feitas no
periodo de agosto a dezembro de 2009. A aplicacdo do questionario gastou, em média, 30
minutos, enquanto que as entrevistas levaram, em media, 60 minutos. A aplicagdo do
questionario e a realizacdo das entrevistas foram feitas no mesmo encontro. Apds o contato
inicial por telefone, todos os encontros foram agendados por email, momento em que foi

enviada uma mensagem com 0s objetivos da pesquisa.

3.6.2. Fontes de Informagéo

Em muitos estudos empiricos, a medi¢do de caracteristicas organizacionais tém sido feita por
meio de informantes-chave. Este método de coleta de dados é baseado em um seleto grupo de
membros que devem prover informac@es sobre um determinado ambiente. Estes informantes
ndo sdo escolhidos a esmo, mas sim porque possuem qualificacbes especiais, como
experiéncia ou conhecimento especializado. Assim, a auséncia de uma estratégia de
abordagem e acompanhamento dos respondentes pode levar a resultados e conclusdes
erroneas. A fim de garantir uma maior confiabilidade dos dados, os respondentes foram
escolhidos segundo critérios de envolvimento com o projeto, conhecimento organizacional e
experiéncia profissional. A figura 16 faz um apanhado geral das caracteristicas principais dos

respondentes.

Em termos de cargos, somando-se diretores de diviséo, diretores de departamentos e gerentes
temos mais de 50% dos casos. A maioria absoluta possuia responsabilidades gerenciais no
projeto, sendo gerentes ou gerentes de escritorios de projetos. Em casos em que o respondente
ndo era o0 gerente do projeto, era algum membro da equipe com um bom grau de participacao

e de conhecimento sobre o projeto. Em geral, os respondentes tem mais de 10 anos na
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empresa, 0 que também permite-lhes ter, além de conhecimento, experiéncia profissional. Em
termos de area de atuacdo profissional, a maior fatia (37%) pertence a area de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D). Ha ainda numero expressivo de profissionais dedicados ao
gerenciamento de projetos, enquanto area com estrutura prépria dentro da organizacdo (18%)

e Tecnologia da Informacéo (12%).

Cargos Tempo de Empresa

6% 9% 3% 9%

15%

6% 9%

9% 49%

56%

O Diretor de Divisao @ Diretor de Departamento
O Gerente O Supervisor
B Consultor de Negdcios @ Analista
B Outro O<1lano @1a5anos [05,1a10anos O> 10 anos
Fungao no Projeto Area de Atuagio
6%
3% 18% 21% 0

18%

12% 6%
79%
@ Planejamento B P&D/Engenharia
O Producéo O Tecnologia de Informagéo
O Project Manager Office B Gerente/Lider O Técnico da Equipe | W Gerenciamento de Projetos @ Outro

Figura 16 - Perfil dos Informantes-Chave

Os dados apresentados permitem inferir que os informantes-chave atenderam aos critérios de
conhecimento organizacional e envolvimento com o projeto, fato que os tornam qualificados

para participar da pesquisa.
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3.7 Procedimentos de Tratamento e Analise dos Dados

3.7.1 Tratamento dos Dados

Antes da aplicacdo dos testes estatisticos, foi aplicado o teste alpha de Cronbach, que mede a
consisténcia interna do instrumento de pesquisa. O calculo do coeficiente em questdo mostra
se a proporcado da variabilidade nas respostas resulta de diferencas dos inquiridos ou de algum
tipo de inconsisténcia do questionario, o que pode levar a diferentes interpretacdes por parte
dos sujeitos da pesquisa, provocando vieses significativos nos dados obtidos. Ou seja, o teste
mostra se as diferencas das respostas devem-se ao fato dos sujeitos terem diferentes opinides
e ndo devido a diferentes interpretagdes do instrumento. Este teste é reconhecido como o mais
popular e mais usado por pesquisadores de diversas areas. O coeficiente alpha de Cronbach é
considerado adequado a partir de 0,70, podendo chegar em alguns casos a 0,60. O teste foi
aplicado as 54 questdes dos blocos 1 e 2 do questionario, resultando num valor de 0,93, o que
permite aceitar a confiabilidade do instrumento. Essa alta confiabilidade pode ser resultado do
fato de o questionario ter sido aplicado pessoalmente, o que possibilitou esclarecer eventuais

duvidas dos respondentes em relacdo ao contetido das questdes.

Quanto as questdes abertas (entrevistas), todas foram gravadas e, posteriormente transcritas.
Apos a leitura de cada uma, foram selecionadas aquelas mais relevantes do ponto de vista do
estudo e das categorias de analise (planejamento, mobilizacdo, desenvolvimento e
gerenciamento da equipe). As entrevistas descartadas, como ja explicado anteriormente,
foram aquelas que representavam uma saturagao teorica, ou seja, ndo acrescentavam dados

relevantes a analise.

3.7.2 Procedimentos de Analise dos Dados

a) Analise Quantitativa

Conforme j& citado, o presente estudo tem como objetivo mostrar a aceita¢do ou rejeigcdo das
hipoteses de pesquisa formuladas anteriormente. Em geral, as ciéncias do comportamento

raramente possuem dados que satisfacam as suposi¢cGes para uso de testes paramétricos,
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fazendo com que os testes ndo paramétricos tenham uma proeminéncia nessa area. Para 0s
estudos de natureza correlacional cuja amostra é pequena, as técnicas estatisticas mais

adotados sao as ndo-paramétricas (Siegel, 2006).

No que diz respeito a amostra, decidiu-se verificar se a distribuicdo das respostas dadas as
perguntas sobre o desempenho das equipes era uniforme ou ndo. Essa decisdo se assenta no
fato de que o questionario foi aplicado em multinacionais brasileiras abrangendo diversos
setores da economia. Portanto, caso ocorresse uma distribuicdo uniforme das respostas,
haveria evidéncias de que nem as caracteristicas culturais dos profissionais nem a distancia
cultural entre os paises participantes dos projetos influenciariam o desempenho das equipes.
Foi aplicado, para isso, 0 teste Kolmogorov-Smirnov que, segundo Siegel (2006), determina
se os valores da amostra podem razoavelmente ser considerados como provenientes de uma
populacdo com determinada distribuicdo teorica. Isso é feito determinando-se o ponto em que
essas duas distribuicGes — tedrica e observada — acusam maior divergéncia. Essa anélise foi

conduzida considerando apenas a média do desempenho das equipes (tabela 1)

Tabela 1 - Tipo de Distribui¢do do Desempenho das Equipes — Teste Kolmogorov-Smirnov

DESEMPENHO DA EQUIPE DO PROJETO

Respostas 1 2 3 4 5

Modelo Tedrico 251,6 251,6 251,6 251,6 251,6

Observado 32 131 313 491 290

Frequéncia acumulada tedrica 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

Frequéncia acumulada observada 2,5% 13,0% 37,8% 76,9% 99,9%

Diferenca entre frequéncia tedrica e observada  17,5% 27,0% 22,2% 3,1% 0,1%
Notas:

D = max|FO(Xi) - SO(Xi)| 0,27
o= 0,05 — Dcritico=0,23 D > Dcritico

O resultado obtido (D = 0,27) € maior que o D considerado critico (D = 0,23) o que permitiu
aceitar que a percepcdo dos respondentes ndo € uniformemente distribuida quanto ao
desempenho das equipes do projeto, evidenciando que as caracteristicas culturais dos

profissionais podem estar associadas ao desempenho obtido pelas equipes de projetos.

Para efeito de teste das hipoteses, foram utilizadas duas técnicas ndo paramétricas, a saber:

— Teste do 42 (qui-quadrado): esse teste foi utilizado numa primeira etapa, em que os dados

dos 34 casos foram considerados em conjunto. O objetivo do teste foi comparar as



109

freqUiéncias obtidas com freqliéncias tedricas, calculadas matematicamente para 0 mesmo
nimero de dados da amostra. Uma exigéncia para a aplicacdo desse teste é que as
grandezas sejam discretas, isto é, que possam ser contadas e reduzidas a uma tabela de
frequiéncias, denominada tabela de contingéncia. O teste foi considerado significante
quando o resultado obtido para y* foi maior que os valores relacionados nas tabelas
apropriadas. Utilizou-se, para aceitacdo das hipdteses, um alpha igual a 0,10. Para Hair et
al (1998), o critério de significancia convencional é alpha igual a 0,05, ja que alguns
pesquisadores acreditam que se a funcdo é ndo significante no nivel 0,05 ou acima, existe
pouca justificativa para ir além. Porém, o autor afirma também que ha varios
pesquisadores que discordam e que adotam a decisdo de continuar num nivel de
significancia maior (por exemplo, 0,10), analisando o custo versus o valor da informagé&o.
Tendo em vista que a amostra utilizada neste trabalho é pequena, optou-se pelo nivel de
significancia 0,10, que é menos conservativo, porém mostrou-se mais sensivel frente ao

tamanho da amostra, propiciando alcancar informacdes mais significativas.

— Teste de Fisher: numa segunda etapa da andlise, os dados foram divididos em equipes de
alto e baixo desempenho, resultando assim em 17 casos para cada segmento, nimero esse
que impossibilitou continuar utilizando o teste do x2. Assim, foi adotado o teste de Fisher,
que testa diferencas entre dois grupos independentes (G1 e G2), em relagdo as variaveis
que estdo sendo medidas. A aplicacdo do teste também é feita por tabelas de contingéncia 2
x 2. O teste e basicamente um 2 (qui-quadrado), porém é particularmente adequado para
pequenas amostras (com 20 dados ou menos), caso em que o teste do 2 estaria contra-
indicado. O teste de Fisher também foi utilizado quando se considerou a variavel
moderadora distancia cultural pelo mesmo motivo: seu poder de explicacdo para pequenas

amostras.

Tanto no caso das variaveis dependentes (desempenho técnico e humano) quanto no da
varidvel moderadora (alta e baixa distdncia cultural) as tabelas de contingéncia foram
montadas seguindo 0s passos abaixo:

1. Determinar para cada variavel a sua mediana.

2. Dividir os dados em 2 grupos, acima e abaixo da mediana.

3. Para cada grupo procedeu-se aos testes de hipoteses empregando como dados de entrada a

posicdo relativa entre desempenho do projeto (ou distancia cultural, no caso da variavel
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moderadora) e a caracteristica cultural medida pelo questionario aplicado. As posi¢des

relativas nas células foram determinadas em funcdo das medianas das varidveis analisadas.

b) Analise Qualitativa

A andlise qualitativa, diferentemente da abordagem estatistica, seleciona elementos da
amostra que tenham o potencial de evidenciar, confirmar, refutar ou desafiar teorias existentes
(Eisenhardt, 1989). Assim, para a analise desses dados, utilizou-se a l6gica da replicacdo
literal, que busca verificar similaridades e discrepancias entre os casos e a replicacdo teorica,
que busca verificar se h& resultados contrastantes com aqueles teoricamente preconizados.
Assim, ao invés de se buscar uma representatividade estatistica, buscou-se uma
representatividade analitica (Yin, 2001). Essas analises seguiram categorias previamente
definidas e ja comentadas na revisdo bibliografica que sdo: planejamento, mobilizag&o,

desenvolvimento e gerenciamento das equipes.

3.7.3 Limitacdes Metodoldgicas

Como ocorre na maioria dos estudos cientificos, foram feitas aqui escolhas metodoldgicas que
viabilizassem a realizacdo da pesquisa. Certamente, tais escolhas foram baseadas e
fundamentadas em estudos sobre metodologia cientifica. Ndo obstante, quando se faz
escolhas, outras possibilidades sdo deixadas de lado, incorrendo assim em limitacdes que

precisam ser explicitadas.

Algumas das limitagdes j& foram comentadas, como é o caso da impossibilidade de se ter feito
a triangulacéo dos respondentes, o que faz com que os resultados alcangados sejam do ponto
de vista apenas dos gerentes de projetos. Contudo, seria muito interessante se trés ou quatro
respondentes de cada empresa pudessem participar do estudo, o0 que aumentaria
significativamente a confiabilidade do mesmo. Outra limitacdo que diz respeito aos
respondentes é o fato de que todos sdo brasileiros. Portanto, principalmente na leitura dos
dados qualitativos, é preciso considerar que as informagdes refletem unicamente o ponto de
vista brasileiro. Caso respondentes de outros paises pudessem ter participado da pesquisa, 0s
resultados poderiam ser diferentes. Houve suficiente cuidado no decorrer deste trabalho para

que tais situagcdes fossem minimizadas. Outros estudos nesta &rea poderdo apresentar novos
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resultados caso consigam obter informagfes de um ndmero maior de respondentes

qualificados dentro das organizagfes participantes, incluindo os participantes estrangeiros.

Devido a inacessibilidade, os dados foram coletados em parte da populacdo que aceitou
participar da pesquisa, resultando numa amostra ndo probabilistica. Portanto, ndo se pode
dizer que os dados encontrados sejam representativos de toda a populacéo, fato que impede a
generalizacdo das conclusGes para outros contextos que fogem as especificidades das

empresas e projetos globais pesquisados.

E também preciso dizer que a escolha dos indicadores baseou-se na literatura mas, mesmo
assim, reflete um recorte que levou em conta a factibilidade do estudo e a possibilidade de
analises comparativas. Como todo recorte, ndo reflete a complexidade das relacdes entre as
variaveis em sua totalidade. Certamente, outros indicadores ndo utilizados sdo importantes e

poderiam, eventualmente, levar a resultados diferentes.

Quanto a0 método de analise, Siegel (2006) recomenda que o teste do Teste do % (qui-
guadrado) e o teste exato de Fisher sejam utilizados em amostras independentes com nivel de
mensuracdo nominal. O questionario foi aplicado, inicialmente, a uma Gnica amostra e
utilizou escala ordinal. No entanto, durante o processo de analise, os dados foram divididos
em duas amostras, tanto no que diz respeito ao desempenho das equipes (alto e baixo) quanto
a distancia cultural (alta e baixa). Dessa forma, ousou-se interpretar que ambos 0s testes
poderiam ser aplicados, a medida que a amostra foi estratificada e que a mensuracdo passou
também a ser nominal. Essa decisdo foi tomada em funcdo de prover uma maior riqueza na

analise dos dados, mas pode ser também considerada uma limitagéo.

3.8 Sintese dos Procedimentos Metodoldgicos

Este capitulo considerou a metodologia adotada no estudo, nas suas varias dimensoes:
classificacbes metodoldgicas e conceituais, procedimentos amostrais, procedimentos de coleta de
dados, informantes-chave, forma de tratamento e analise dos dados, além de evidenciar as

limitagdes. O quadro 22 faz uma sintese de todos esses procedimentos metodolégicos utilizados.



Quadro 22 - Sintese dos Procedimentos Metodol6gicos
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Estudo Quantitativo

Estudo Qualitativo

Natureza do Estudo

Descritivo

Exploratério

Tipo de Pesquisa

Pesquisa de Campo

Populacdo 70 empresas consideradas multinacionais brasileiras por serem gerenciadas
ativamente no exterior
Amostra Intencional, ndo probabilistica, selecionada por conveniéncia entre as 70

empresas multinacionais brasileiras identificadas no estudo.

Tamanho da Amostra

34 projetos globais

| 6 projetos globais

Unidade de analise ou
unidade populacional

Projetos Globais

Coleta de Dados

Questionario, aplicado pessoalmente pelo
pesquisador

Entrevistas

Informantes-Chave

globais

Gerentes de projetos brasileiros e membros brasileiros de equipes de projetos

Tratamento dos Dados

- Utilizaco do teste alpha de Conbrach para
analise da confiabilidade do instrumento

- Teste de Kolmogorov-Smirnov para anélise da
distribuicdo dos dados

- Audicéo e transcricéo
das entrevistas

- Leitura do material
transcrito

- Escolha dos casos mais
significativos

Analise dos Dados

- Estatistica descritiva para analise de cada uma
das variaveis

- Teste do 2 (qui-quadrado)

- Teste de Fisher

- Andlise individual de
cada caso;

- Andlise cruzada dos
€asos;

- Replicacéo literal,

- Replicagdo tedrica.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este topico do estudo busca apresentar e analisar os dados obtidos acerca das relacdes entre as
caracteristicas culturais dos individuos e o desempenho de equipes globais de projetos em
multinacionais brasileiras, num contexto de maior ou menor distancia cultural.
Complementarmente, busca-se entender o processo de gestdo dessas mesmas equipes. A
analise dessas relacdes é dividida em duas grandes dimensdes:

— analise quantitativa: estatistica descritiva e analise ndo paramétrica para testar as hipdteses

de pesquisa; e
— analise qualitativa: apresentacdo dos seis casos estudados, a luz dos processos de gestdo de

equipes evidenciados no modelo conceitual ja apresentado.

4.1 Analise Descritiva dos Dados

Nesta secdo as variaveis dependente, independente e moderadora, bem como seus respectivos
indicadores, sdo avaliadas uma a uma, sem a pretensdo de estabelecer relacGes entre elas. A

énfase recai, portanto, no conteldo dos dados e ndo nas analises das hipdteses de pesquisa.

4.1.1 Desempenho das Equipes

A parte 1 do questionario dedicou-se a avaliar questdes pertinentes ao desempenho da equipe
do projeto, considerando-se aspectos humanos (satisfacdo profissional, criatividade,
comprometimento e confianca) e técnicos (prazo, custo e qualidade). Nos proximos sub-itens

séo apresentados os resultados alcancados para cada um deles.

4111 Indicadores Humanos de Desempenho

A tabela 2 mostra os resultados obtidos em relacdo ao desempenho das equipes, no que diz

respeito aos indicadores humanos de desempenho.



Tabela 2- Indicadores Humanos de Desempenho da Equipe do Projeto
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Satisfacao Minimo Maximo Média Desvio Variancia
Padréo

Remuneragdo Adequada 2 5 3,53 0,748 0,560

Oportunidades de Crescimento Profissional 3 5 4,18 0,716 0,513

Bom relacionamento da equipe com o lider do projeto 2 5 4,21 0,770 0,593

Bom relacionamento entre os membros da equipe 3 5 4,18 0,716 0,513

Média do Bloco 4,02 0,738 0,545

Criatividade Minimo Maximo Média Desvio Variancia
Padréo

Liberdade de expressdo de idéias 3 5 4,21 0,729 0,532

Oportunidade de usar criativamente as habilidades e 2 5 3,97 0,797 0,635

competéncias no projeto

Incentivo & geragdo de novas idéias para aprimorar o 2 5 4,03 0,904 0,817

trabalho

Liberdade de decisdo sobre como realizar as tarefas 2 5 3,44 0,660 0,436

Reconhecimento pela contribui¢&o criativa ao projeto 2 5 3,62 0,853 0,728

Encorajamento a solucdo de problemas 2 5 4,00 0,921 0,848

Existéncia de mecanismos para encorajar a 2 5 3,06 0,851 0,724

criatividade

Tolerancia ao erro 1 5 3,21 0,880 0,775

Média do Bloco 3,69 0,825 0,687

Comprometimento Minimo Maximo Meédia Desvio Variancia
Padréo

Dedicacédo da equipe para alcangar os resultados do 2 5 3,97 0,904 0,817

projeto

Identificacéo da equipe com os valores e objetivos do 1 5 2,97 1,243 1,545

projeto

Maximo esforco pessoal dos membros da equipe em 1 5 2,79 1,149 1,320

favor do projeto

Desejo de permanéncia no projeto 1 5 3,15 1,105 1,220

Meédia do Bloco 3,22 1,100 1,225

Confianca Minimo Maximo Meédia Desvio Variancia
Padréo

Confianca na capacidade dos membros da equipe para 2 5 3,88 0,913 0,834

realizagdo das tarefas

Confianca na capacidade de sucesso dos membros da 2 5 3,65 1,012 1,023

equipe

Confianca nas competéncias (comportamento, 2 5 4,09 0,793 0,628

habilidadess e atitudes) dos membros da equipe

Confianca na capacidade de compreensédo da equipe 1 5 3,24 0,955 0,913

sobre a importancia das necessidades individuais

Confianca no fato de que as pessoas da equipe ndo 2 5 4,35 0,812 0,660

fardo nada que prejudique uns aos outros

Confianca na capacidade dos membros da equipe em 1 5 3,56 0,960 0,921

deixar suas tarefas de lado para auxiliar os colegas

Confianca na capacidade dos membros da equipe de 3 5 4,12 0,686 0,471

honrar a palavra dada

Confianca no fato de que as pessoas se esfor¢cam para 2 5 4,26 0,751 0,564

serem justas umas com as outras

Confianga no comportamento ético dos membros da 2 5 4,38 0,739 0,546

equipe

Média do Bloco 3,95 0,847 0,729
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O grafico 2 apresenta os resultados obtidos no indicador satisfacdo das equipes globais.
Verifica-se que as equipes de projetos globais investigadas encontram-se satisfeitas em
relacdo ao projeto. Em geral, pelos relatos colhidos durante as entrevistas, a maior motivacao
para se trabalhar num projeto global é a oportunidade de crescimento profissional, em funcao
da exposicdo do individuo a um ambiente internacional. A possibilidade de ganhos
financeiros também foi apontada. No entanto, percebe-se que a remuneracdo foi o fator que
recebeu menor nota. Cabe, nesse ponto, lembrar comentarios feitos por alguns respondentes:
nenhum profissional acha que ganha muito ou suficiente.

Relacionamento entre os
membros da equipe

Relacionamento com o lider do
projeto

Satisfacao

Oportunidades de Crescimento
Profissional

Remuneragéo Adequada

Baixo Alto

Gréfico 2 - Satisfacao das equipes de projetos globais

Com relagdo a existéncia de um ambiente que propicie a criatividade, os resultados
demonstram, em média, um resultado positivo. No entanto, hd algumas variagbes que
merecem ser comentadas (grafico 3)
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Liberdade de expresséo de idéias '

Incentivo ao uso criativo das '
competéncias pessoais no projeto ‘ ‘ ‘

Incentivo a geragdo de novas l
idéias ‘ ‘ ‘

Liberdade de deciséo '

Reconhecimento da criatividade l

Criatividade

Incentivo a solugdo de problemas '

Mecanismos para incentivar a ﬁ
criatividade ‘ ‘ ‘

Tolerancia ao erro '
T T T

Baixo Alto

Gréfico 3 - Criatividade nas Equipes de Projetos globais

Enquanto parece existir um ambiente em que as idéias podem ser livremente expressas, héa
uma menor tolerancia a liberdade de decisdo. 1sso pode estar associado, como se verificou na
revisdo bibliogréfica, ao fato de a cultura brasileira ser centralizadora. Percebe-se também
uma dicotomia quando se verifica que € incentivado o uso criativo das competéncias, a
geracdo de novas idéias e a solucdo de problemas. N&o obstante, mecanismos concretos para
incentivar a criatividade e a tolerancia ao erro, elementos importantes para que a criatividade
efetivamente se transforme em resultados, obtiveram uma menor pontuacdo. Ou seja, a
criatividade parece ser vista mais como uma responsabilidade do individuo do que da

lideranca do projeto.

No tocante ao comprometimento, os resultados sio apresentados no grafico 4. E possivel
apreender que, no geral, as equipes sdo comprometidas com o resultado do projeto, mas tal
comprometimento ndo é traduzido no maximo esfor¢o pessoal. Também aqui pode existir essa
dualidade em funcdo de o projeto ser global. Segundo os gerentes entrevistados, pessoas de
determinados paises, como os Estados Unidos, por exemplo, ndo se dispdem a trabalhar fora
do horario nem fazer horas extras. A questdo da permanéncia pode estar relacionada ao fato
de que ha projetos que sdo desenvolvidos em paises endémicos como, por exemplo, Angola.
Foi verificado que, nesses casos, ha uma rotatividade grande de profissionais. Ainda que seja

em paises mais atrativos, como Franca, pode haver problemas de adaptacdo cultural. Um
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menor comprometimento pode levar a problemas técnicos, a medida em que ndo ha agilidade

e pro-atividade por parte dos membros da equipe.

Dedicagéo da equipe para
alcancar os resultados do projeto

Identificacéo da equipe com os
valores e objetivos do projeto

Méaximo esforgo pessoal dos
membros da equipe em favor do
projeto

Comprometimento

Desejo de permanéncia no projeto

Baixo Alto

Gréfico 4 - Comprometimento das Equipes de Projetos Globais

Do ponto de vista da confianca, houve também avaliacdo bastante positiva, destacando-se a
questdo da ética e da justica. Os entrevistados concordam que as pessoas da equipe Sao
capazes de manter a palavra e que ndo se prejudicam umas as outras. No entanto, quando
confrontados com a questdo da ajuda muatua e da importancia que cada um da as necessidades
do outro, houve uma menor concordancia. Ou seja, parece que € mais importante que cada
um faca a sua parte, desde que mantidas as regras da boa convivéncia. A capacidade da

equipe em obter o0 sucesso também teve uma avaliacdo discretamente menor (grafico 5).
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As pessoas sdo eticas

As pessoas s&o justas

As pessoas mantém a palavra
dada

As pessoas ajudam-se umas as
outras

As pessoas nao prejudicam umas
as outras

Confianca

As pessoas importam-se umas
com as outras

As pessoas sdo competentes

A equipe é capaz de ter sucesso

As pessoas realizam suas tarefas

0 1 2 3 4 5
Baixo Alto

Grafico 5 — Confianga entre os membros das equipes de projetos globais

Verifica-se, segundo os indicadores utilizados, que o0s respondentes estdo satisfeitos, o
ambiente do projeto € propicio a criatividade, e existe confianca e comprometimento entre 0s
membros da equipe. Ao comparar-se todos os indicadores, a satisfacdo e a confianca
destacam-se como aqueles que obtiveram maiores médias (grafico 6).

Confianca

Comprometimento

Ambiente Criativo

Satisfacdo

5
Alto

Baixo

Gréfico 6 - Comparacdo entre os indicadores humanos de desempenho
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41.1.2 Indicadores Técnicos de Desempenho

Quanto aos aspectos técnicos foram selecionados os indicadores de prazo, custo e qualidade
que, segundo os autores trabalhados na revisdo bibliografica, sdo os mais indicados quando se

busca avaliar o desempenho da equipe . A tabela 3 apresenta os resultados.

Tabela 3- Indicadores Técnicos de Desempenho

Prazo Minimo Maéaximo Média Desvio Variancia
Padrdo

Entrega das tarefas intermediarias dentro do 2 5 3,29 0,676 0,456

prazo previsto

Entrega dos resultados finais dentro do prazo 2 5 3,42 0,830 0,689

previsto

Entrega a tempo de obter time to market 1 5 3,56 0,927 0,860

Habilidades de gerenciamento do prazo (fast 2 5 3,79 1,038 1,078

track e/ou crashing)

Riscos e incertezas ndo comprometem o prazo 2 5 3,32 1,007 1,013

Média do Bloco 3,48 0,896 0,819

Custo Minimo Maéaximo Média Desvio Variancia
Padréo

Respeito aos custos estimados durante o 2 5 3,44 1,021 1,042

projeto

Custos reais finais aderentes as estimativas 1 5 3,41 1,282 1,643

Média do Bloco 3,41 1,051 1,130

Qualidade Minimo Maximo Meédia Desvio Variancia
Padrdo

Entrega de uma solucgdo técnica 3 5 4,41 0,609 0,371

implementavel

Satisfacdo das necessidades do cliente 3 5 4,09 0,712 0,507

Alocacdo de recursos extras frente a 1 5 3,62 1,181 1,395

necessidades de qualidade

Tarefas ndo conformes sdo refeitas 2 5 4,00 0,739 0,545

Meédia do Bloco 4,03 0,810 ,705

Sobre as questdes relacionadas a prazos, é possivel perceber que elas apresentaram notas
acima da média, conforme demontra o grafico 7. A questdo que obteve um melhor
posicionamento foi a habilidade da equipe em lidar com prazos ao longo do projeto, como
técnicas de realizacdo de atividades simultaneas (fast-tracking) e compressdo do cronograma
com a utilizagdo de mais recursos (crashing). No entanto, isso parece incoerente quando se
verifica que os prazos das entregas intermediarias obtiveram menor média. Lidar
adequadamente com riscos a fim de que o cronograma ndo sofra alteragdes também teve um

desempenho um pouco menor. Isso parece compreensivel em projetos globais, ja que 0s riscos
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tendem a ser maiores nesta categoria de projetos. Possiveis razdes para esse desempenho
ligeiramente inferior podem estar relacionadas as estimativas de prazo. As incertezas quanto
ao ambiente do pais hospedeiro e a auséncia de dados historicos dificultam obter uma maior

acuracia nas estimativas, sejam elas de prazo ou de custos.

Riscos e incertezas nao
comprometem o prazo

Habilidades de gerenciamento do
prazo (fast track e/ou crashing)

Entrega a tempo de obter time to
market

Prazo

Entrega dos resultados finais
dentro do prazo previsto

Entrega das tarefas intermediarias
dentro do prazo previsto

Baixo Alto

Gréfico 7 - Desempenho das equipes globais quanto a prazo

Analisando-se os dados referentes ao desempenho técnico do projeto em termos de custo,
verifica-se que esse parece ser o indicador que obteve menor média (grafico 8). Qualidade
obteve um desempenho superior. O PMBOK (PMI, 2008) coloca que 0s projetos tém
restricbes de escopo, qualidade, cronograma, orgamento, recursos e riscos e que, se houver
alteracdo em um desses itens, havera restricbes em um ou mais dos demais itens.
Aparentemente, a busca da qualidade levou a restricbes de custos e prazos. Alem disso, a
maioria S0 projetos internos a organizacdo, em que a necessidade de cumprir prazos
estabelecidos para inicio das operacGes pode ter levado a custos adicionais. Ou seja, 0S
projetos globais aqui estudados nédo se diferenciaram muito daqueles estudados pelo Estudo
de Benchmarking em Gestdo de Projetos do Project Management Institute (PMI, 2010), em a
gestdo de custos foi responsavel por um alto indice de falhas em projetos. Outro aspecto que

pode ter afetado tanto o desempenho técnico dos projetos no que diz respeito aos custos é o
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fato de que projetos globais necessitam contar com mao de obra especializada e fornecedores

que nem sempre estdo disponiveis no pais hospedeiro.

Respeito aos custos estimados
durante o projeto

Custo

Custos reais finais aderentes as
estimativas

Entrega de uma solugéo técnica
implementavel

Satisfacdo das necessidades do
cliente

Qualidade

Alocacéo de recursos extras
frente a necessidades de
qualidade

Tarefas ndo conformes séo
refeitas

Baixo Alto

Gréfico 8 - Desempenho das equipes globais quanto a custos e qualidade

O grafico 9 sumariza o desempenho das equipes de projeto estudadas segundo as duas
dimensGes, humanas e técnicas, de forma agregada. Verifica-se que, na média, 0s projetos
apresentaram niveis elevados em termos de desempenho, quer sejam nos indicadores
humanos ou técnicos. No que diz respeito aos aspectos humanos, embora o0s respondentes
estejam satisfeitos em relacédo ao trabalho na equipe do projeto, 0 comprometimento nao é tao
alto quanto. Ou seja, maior satisfagio ndo necessariamente implicou em maior
comprometimento. Entre os indicadores técnicos, custo e prazo sdo aqueles que tém menor
desempenho. Qualidade é aquele com melhor desempenho, provavelmente pelas razdes ja

citadas.
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Grafico 9 - Desempenho humano e técnico das equipes globais

O fato de os resultados terem sido, na média, satisfatorios, deve ser interpretado a luz de trés
fatores, a saber: a) na maioria dos casos, foram os proprios gerentes que fizeram a avaliacéo.
Se houvesse outros informantes, os resultados, eventualmente, poderiam ser diferentes; b)
todos os projetos estavam concluidos, o que, por si so, tende a propiciar uma andlise positiva.
Ou seja, se o projeto foi concluido, é porque a equipe teve sucesso; c) o intervalo de tempo
entre o final do projeto e a realizacdo da pesquisa pode ter amenizado a visdo critica dos
respondentes em relacdo a eventuais situacGes negativas e/ou de conflito que as equipes

tenham enfrentado ao longo do tempo.

4.1.2 Caracteristicas Culturais das Equipes de Projetos

A parte 2 do questionario destinou-se a avaliar as caracteristicas culturais presentes nas
equipes de projetos pesquisadas, cujas definicdes foram apresentadas no capitulo dedicado a

metodologia. A tabela 4 apresenta os dados obtidos.
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Tabela 4 - Caracteristicas culturais das equipes globais

Proximidade Hierarquica Minimo Maximo  Média Desvio Padrdo Variancia
Papéis e fungdes sdo estabelecidas de 1 5 3,62 0,609 0,371
acordo com a conveniéncia do projeto

As decisdes relativas ao projeto sdo 1 5 2,65 0,712 0,507
descentralizadas

Os membros da equipe sdo consultados 2 5 3,74 1,181 1,395
sobre as tarefas

Privilégios e simbolos de status sdo mal 2 5 3,53 0,739 0,545
vistos pela equipe do projeto

Média do Bloco 3,38 0,810 0,705
Coletivismo Minimo Maximo  Meédia Desvio Padrdo Variancia
Lideres e liderados mantém um vinculo 1 5 3,00 1,206 1,455
tipo familiar, mais que contratual

Promocdes levam em conta os 1 5 2,62 1,129 1,274

interesses do grupo, mais que normas e
competéncias

Preferéncia pelo trabalho em grupo, 2 5 3,79 0,880 0,775
mais que pelo individual

Meédia do Bloco 3,14 1,072 1,107
Feminilidade Minimo Maximo  Media Desvio Padrdo Varidncia
A lideranga promove a cooperagao e 2 5 3,82 0,716 0,513
reconhece os resultados como coletivos

A lideranga busca 0 consenso e segue a 2 5 3,88 0,946 0,895
intuicdo, mais que a afirmacédo da

autoridade

Predominancia de igualdade, 2 5 4,15 0,702 0,493
solidariedade e qualidade de vida

Conflitos séo resolvidos por meio da 2 4 3,50 0,749 0,561
negociagao, mais que pelo confronto

Meédia do Bloco 3,84 0,778 0,615
Propenséo ao Risco Minimo  Maximo  Meédia Desvio Padrédo Variancia
O lider incentiva idéias novas, ainda 1 5 3,50 0,749 0,561
que os resultados sejam incertos

O grupo prefere correr alto risco e alto 1 5 2,79 0,978 0,956
retorno, ao invés de retorno baixo e

certo

Mesmo em caso de falhas no processo 1 5 3,59 0,988 0,977

de inovagdo, o lider encoraja sua

continuidade

As regras do projeto podem ser 1 4 3,44 1,106 1,224
infringidas se 0 membro da equipe

achar que é do interesse da empresa

Média do Bloco 3,34 ,956 ,932

O gréfico 10 apresenta os dados relativos a proximidade hierarquica. Cabe lembrar que, nos
contextos de alta distancia hierarquica, superiores e subordinados consideram-se, entre si,
desiguais por natureza. O poder esta centralizado num grupo pequeno de pessoas, 0S
subordinados cumprem ordens; existe grande nimero de escalBes hierarquicos e 0s superiores

gozam de privilégios. No que diz respeito a projetos, varios estudos sugerem que o trabalho
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cooperativo tem um impacto positivo no desempenho de projetos. Além disso, a alocacdo de
gerentes de projetos com habilidades interpessoais, capazes de atuar como facilitadores das
relacGes humanas e da integracdo de diferentes fungdes, também é um importante instrumento
para o sucesso do projeto (McDonaugh 111, 2000; Tamhaim; 2004). Portanto, ha de se esperar

que os membros da equipe demonstrem preferéncia pela proximidade hierarquica.

Privilégios e simbolos de status
séo mal vistos

Os membros da equipe sdo
consultados sobre as tarefas

As decisbes relativas ao projeto
séo descentralizadas

Proximidade Hierarquica

Papéis e fungdes sdo
estabelecidas de acordo com a
conveniéncia do projeto

Gréfico 10 - Proximidade Hierarquica das Equipes de Projetos

Verifica-se, pela tabela 4 e pelo grafico 10 que, de fato, as equipes de projeto estudadas
apresentam elementos que favorecem a proximidade, o que confirma a literatura
especializada. Excecdo é feita a questdo que trata da descentralizacdo do processo decisorio.
Nesse item, a maioria demonstrou que as decisdes sdo feitas de maneira centralizada. Ou
seja, ainda que as pessoas da equipe sejam consultadas, a decisdo é centralizada na figura do
lider. Isso confirma os dados dos autores estudados que apontam o Brasil como um pais

hierarquizado.

Com relacdo ao coletivismo, as médias obtidas também foram, na maioria, altas. A nota
média ficou em 3,14, demonstrando que as equipes de projetos tem alto grau de coletivismo,
ou seja, os membros da equipe buscam integracdo e relacbes coesas. O grafico 11 permite

uma melhor visualizacdo dessa realidade.
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Lideres e liderados mantém um
vinculo tipo familiar, mais que
contratual

Promocdes levam em conta os
interesses do grupo, mais que
normas e competéncias

Coletivismo

Preferéncia pelo trabalho em
grupo, mais que pelo individual

Baixo

Gréfico 11 - Coletivismo das Equipes Globais

O item que obteve maior média foi 0 que diz respeito ao trabalho em grupo. As questdes
relacionadas a selecdo e promocdo dos membros da equipe com base nas relacdes com o
grupo (coletivismo) e a do vinculo mais familiar que contratual tiveram uma pontuagdo
menor. Nesses quesitos, parece haver uma isencdo dos superiores, que ndo guiam suas
decisbes sobre gestdo de pessoas por questdes de lealdade ou amizade. Segundo os estudos de
Hofstede (1981), o Brasil tem um individualismo um pouco maior se comparado a outros
paises latino-americanos. Entretanto, ele considera que todos os paises latino-americanos,
incluindo o Brasil, podem ser considerados como coletivistas. Esse traco cultural faz com que
as sociedades em questdo busquem comprometimentos duradouros com 0s grupos, tanto
familiares quanto provenientes de relacGes sociais. A lealdade é extremamente valorizada,
mais que outras regras sociais. Cabe lembrar aqui o estudo de Almeida (2007), que encontrou
resultados parecidos ao de Hofstede, porém com varia¢cdes em funcéo da escolaridade. Como
se supde que no ambiente de projetos o nivel de escolaridade das pessoas seja mais alto, o fato

de um comportamento menos coletivista para os dois aspectos citados parece fazer sentido.

Com relacdo a feminilidade (grafico 12), considerou-se que essa caracteristica favoreceria o

bom desempenho do projeto, uma vez que pressupde lideres democraticos, equipes solidarias
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e resolucgdo de conflitos por meio de negociagdo. De todas as dimensdes culturais estudadas,
essa foi a que obteve a maior média (3,84), sem grandes diferencia¢fes entre uma questdo e

outra.

Feminilidade

Conflitos séo resolvidos por
meio da negociagdo, mais que
pelo confronto

Predominancia de igualdade,
solidariedade e qualidade de
vida

A liderancga busca o consenso e
segue a intuicdo, mais que a
afirmacéo da autoridade

A lideranga promove a
cooperacéo e reconhece 0s
resultados como coletivos

Baixo Alto

Gréfico 12 - Feminilidade das Equipes de Projetos Globais

A questdo que obteve menor média é aquela que se refere a forma de solucéo de conflitos. Na
revisdo bibliogréfica, verificou-se que conflitos em projetos globais tendem a ser mais
frequentes que em projetos domésticos, devido a diferencas na forma de pensar e agir dos
membros da equipe. Quando bem resolvidos, podem tornar-se uma oportunidade de fortalecer
as relacdes internas do grupo. Por outro lado, quando ndo sdo tratados de forma adequada,
podem ter consequiéncias negativas, principalmente na motivacdo e comprometimento dos
membros da equipe. Isso é importante, na medida que o comprometimento foi o item que
recebeu menor nota quando foram considerados os indicadores humanos de desempenho do

projeto.

Considerou-se que a propensdo ao risco também estaria positivamente associada ao
desempenho, na medida em que o ambiente de projetos esta mais relacionado a inovacéo que

as operacOes rotineiras e, portanto, mais sujeito a riscos. O grafico 13 mostra que, em geral,
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este indicador obteve um boa avaliacdo. No entanto, aparentemente, os lideres dos projetos
pesquisados preferem retornos baixos e certos, a retornos altos, com alto grau de exposi¢ao ao
risco. Ha& que se notar que esse resultado surpreende, uma vez que a incerteza é inerente ao
ambiente de projetos e, mais ainda, em ambientes globais. Porém, considerando-se que 0s
respondentes sdo brasileiros e que o Brasil é um pais de alto controle da incerteza, os
resultados observados fazem sentido.

As regras do projeto podem
ser infringidas se 0 membro
da equipe achar que é do
interesse da empresa

Mesmo em caso de falhas
no processo de inovagao, o
lider encoraja sua
continuidade

O grupo prefere correr alto
risco e alto retorno, ao
invés de retorno baixo e
certo

Propenséo ao Risco

O lider incentiva idéias
novas, ainda que os
resultados sejam incertos

Baixo Alto

Graéfico 13 - Propensao ao risco nas equipes globais de projetos

O grafico 14 apresenta uma comparacao entre os resultados do estudo e aqueles encontrados
por Hofstede (2003) em relacéo ao Brasil. Para se chegar a uma base de comparacéo, a escala
de Hofstede, que originalmente vai de 1 a 100, foi convertida para a escala utilizada no
presente estudo (1 a 5). Depois da conversao, foi feita a reversdo da escala, ja que Hofstede

mede alta hierarquia, individualismo, masculinidade e alto grau de controle da incerteza.

Como se Vvé pelo grafico 14, no estudo de Hofstede (1981), o Brasil é considerado um pais de
alta distancia hierarquica, enquanto que os dados obtidos apresentam alta proximidade
hierarquica. E possivel supor, portanto, que em alguns aspectos como trabalho em equipe,

colaboracéo, etc., os projetos demonstrem alta proximidade hierarquica, mas ainda mantém
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resquicios da cultura brasileira no que diz respeito a centralizacdo das decisdes. O
coletivismo foi a caracteristica cultural que apresentou maior semelhanca entre os dados
pesquisados e os dados brasileiros. Verifica-se que as equipes de projetos apresentaram-se tdo

coletivistas quanto a média dos brasileiros.

O Projetos Pesquisados
@ Brasil

Proximidade Hierarquica Coletivismo Feminilidade Propenséo ao Risco

Gréfico 14 - Comparacdo entre os dados do estudo e os dados de Hofstede (2003)

Em relagdo as dimens@es feminilidade e masculinidade, para Hofstede, é dificil situar o Brasil
com precisdo, posto que ambas estdo muito proximas. Ou seja, na cultura brasileira ha a
necessidade de se relacionar bem com o0s outros, mas ha também a preocupagdo com 0s
ganhos monetérios e a necessidade de alcancar uma posi¢do profissional de status.
Aparentemente, os projetos pesquisados ndo estdo “em cima do muro” e, sim, tendem a
feminilidade, ja que essa foi a dimens&o que obteve maior média. Para a dimenséo controle da
incerteza, o Brasil € um dos paises estudados por Hofstede com maior grau de aversdo ao
risco (alto grau de controle da incerteza), caracteristica que faz com que se busque reduzir a
incerteza e a ambiguidade, bem como favorece a regulamentagéo e o controle, baseados em

normas e leis. Portanto, os individuos tém baixa propensdo para assumir riscos nos negocios e
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s80 mais resistentes as mudangas. No caso dos projetos estudados, houve uma maior
propensdo ao risco, mas, conforme j& discutido anteriormente, quando perguntados se
preferem correr altos riscos para obter altos retornos, a resposta obteve menor média que as

demais. Ou seja, provavelmente nao se corre riscos em relagdo ao produto final do projeto.

4.1.3 Distancia cultural entre os paises participantes dos projetos

A distancia cultural tem implicacdes organizacionais importantes, tanto a nivel macro quanto
micro. No nivel macro, grandes distancias culturais dificultam a integracdo das filiais. No
entanto, também incentivam a aprendizagem de novas rotinas e podem resultar em um melhor
desempenho organizacional. No nivel micro, como € o caso de equipes de projetos, a distancia
cultural pode criar dificuldades para os gestores e equipes frente a necessidade de adaptacdo a
diferentes culturas. Assim, uma maior distancia cultural pode levar a mal-entendidos, atritos e

conflitos.

Portanto, em ambiente de projeto, entende-se que quanto maior for a distancia cultural, maior
sera a complexidade de gestdo da equipe de projeto e, provavelmente, menor sera o
desempenho. Olhando agora o comportamento dos projetos da amostra pesquisada no que diz
respeito ao grau de distancia cultural, é apresentada a tabela 5, que traz os indices das quatro
dimensGes de Hofstede, bem como o grau de distancia cultural, para cada um dos projetos
globais da amostra. A divisdo em grupos de baixa e alta distancia cultural foi feita com base

na mediana.

A tabela 5 informa que a maioria dos paises que estdo no grupo de projetos considerados de
baixa distancia cultural sdo da América Latina, o0 que indica que, nesses casos, a proximidade
geografica ajuda os paises a serem culturalmente mais proximos. Excecdes sdo feitas aos
projetos 25 (Suriname), 33 (Portugal), 1 (Alemanha) e 31 (Angola e Mocambique). Embora
ndo sejam paises latino-americanos, ha proximidades histéricas e linguisticas entre Brasil,
Portugal, Angola e Mocambique, que podem justificar essa menor distancia cultural. O
grafico 15 aponta como os paises de baixa distancia cultural comportam-se com relacdo ao

indice de distancia hierarquica.



Tabela 5 — Projetos de Baixa Distancia Cultural

Projetos Paises IDH IDV  IMAS . ICI @ GDC

29 Brasil 69 38 49 76 1,23
Argentina 49 46 56 86

16; 17 Brasil 69 38 49 76 1,25
Peru 64 16 42 87

25 Brasil 69 38 49 76 1,52
Suriname 85 47 37 92

9 Brasil 69 38 49 76 1,59
Republica 81 30 69 82

Dominicana

24 Brasil 69 38 49 76 2,18
Franca 68 71 43 86

33 Brasil 69 38 49 76 2,61
Portugal 63 27 31 104

2;5;19 Brasil 69 38 49 76 2,99
Argentina 49 46 56 86
Coldmbia 67 13 64 80

1 Brasil 69 38 49 76 3,35
Alemanha 35 67 66 65

27 Brasil 69 38 49 76 3.35
Coldmbia 67 13 64 80
México 81 30 69 82

12 Brasil 69 38 49 76 3,65
Chile 63 23 28 86
Coldmbia 67 13 64 80

7 Brasil 69 38 49 76 4,72
Chile 63 23 28 86
México 81 30 69 82
Peru 64 16 42 87

31 Brasil 69 38 49 76 4,83
Angola 64 27 41 52
Mogambique 64 27 41 52
Coldmbia 67 13 64 80

Legenda: IDH = indice de Distancia Hierarquica

IDV = indice de Individualismo x Coletivismo

IMAS = indice de Masculinidade x Feminilidade

ICI = indice de Controle da Incerteza
GDC = Grau de Distancia Cultural
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Gréfico 15 - Indice de Distancia Hierarquica entre os Projetos de baixa distancia cultural

De fato, em praticamente todos 0s projetos, o indice de distancia hierarquica (IDH) é bastante
similar. As excecbes sdo 0 México, a Republica Dominicana e o Suriname, cuja distancia
hierarquica € ainda mais alta que a encontrada no Brasil. Talvez, nesses projetos, a pratica de
uma liderangca mais horizontal e menos autoritaria pode ser mal interpretada pelos membros
estrangeiros destes paises, que talvez queiram receber do lider uma diretriz mais assertiva. Por
outro lado, Alemanha e Argentina também sdo excecdes, porém devido ao fato de que
possuem menor indice de distancia hierarquica que o Brasil. Nesse caso, € provavel que a

baixa distancia hierarquica cause menos conflitos.

Com relacéo ao individualismo x coletivismo (IDV) verifica-se, pelo gréafico 16, que também
h& uma similaridade entre os paises de baixa distancia cultural, sendo que a maioria apresenta
caracteristicas relacionadas ao coletivismo. Ha paises, inclusive, que sdo mais coletivistas que

0 Brasil, como é o caso da Colémbia, do Peru e do Chile. Paises que sdo individualistas e,



132

portanto, distanciam-se do Brasil quanto a essa dimensé&o cultural séo a Franca e a Alemanha.

Portanto, nestes dois paises, 0 alcance da coesdo grupal e de relagdes humanas que véo além

do trabalho deve ser mais dificil de alcancar.
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Gréfico 16 - Indice de Individualismo x Coletivismo entre os projetos de baixa distancia cultural

O Brasil é um pais que esta no meio do caminho entre a masculinidade e a feminilidade, mas

ha paises nitidamente masculinos, como é o caso da Colémbia, do México, da Alemanha,

Argentina e Republica Dominicana. Nestes paises, o lider que se baseia na feminilidade pode

encontrar resisténcias, ja que é esperado que ele seja mais agressivo e que tome suas decistes

mais baseado em fatos do que nas opinides do grupo. Porém, em paises como Chile e Portugal

que sdo mais femininos que o Brasil o estilo de lideranca baseado na feminilidade pode dar

bons resultados (grafico 17)
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Gréfico 17 - Indice de masculinidade x feminilidade entre os projetos de baixa distancia cultural

A Ultima das dimensfes de Hofstede diz respeito ao grau de controle da incerteza. O grafico
18 demonstra como essa dimensdo estd posicioniada entre os paises com baixa distancia

cultural.
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Gréfico 18 - Indice de Controle da Incerteza entre os projetos de baixa distancia cultural
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Em geral, verifica-se que ha bastante homogeneidade no que diz respeito ao indice de controle

da incerteza, ja que todos paises podem ser considerados como tal. Os Unicos paises que tém

baixo controle de incerteza sdo Mogambique e Angola, provavelmente porque sdo marcados

por conflitos civis, que fazem com que a populacéo destes paises estejam sempre expostas aos

riscos. Portanto, a propensdo ao risco, caracteristica que estd sendo medida no presente

estudo, pode ser menor nos projetos de baixa distancia cultural.

A tabela 6 traz informagOes sobre os projetos considerados de alta distancia cultural.

Verifica-se que aqui estdo paises mais distantes geograficamente, como € o caso dos norte-
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americanos (Canada e Estados Unidos), europeus (Inglaterra, Bélgica, Austria, etc.) e
asiaticos (China e Japao). Assim como a proximidade geografica deve ter beneficiado a maior

homogeneidade cultural entre os paises latino-americanos, aqui verificou-se o contrario.

Tabela 6 - Projetos de alta distancia cultural

Projetos Paises IDH IDV  IMAS: ICI | GDC
Brasil 69 38 49 76

26 Colémbia 67 13 64 80 4,85
Venezuela 81 12 73 76
Brasil 69 38 49 76

32 China 80 20 66 30 543
Brasil 69 38 49 76

28 Japdo 54 46 95 92 6.98
Brasil 69 38 49 76

413,14, 20; 23 Estados Unidos 40 91 62 46 867
Brasil 69 38 49 76

22 Argentina 49 46 56 86 9,9

Estados Unidos 40 91 62 46
Brasil 69 38 49 76

11 Estados Unidos 40 91 62 46 12,02
Alemanha 35 67 66 65
Brasil 69 38 49 76

30 Franca 68 71 43 86 12,87
Inglaterra 35 89 66 35
Brasil 69 38 49 76

6 Estados Unidos 40 91 62 46 14,98
Canada 39 80 52 48
Brasil 69 38 49 76
Franca 68 71 43 86

15 Italia 50 76 70 75 15,14
Hungria 46 80 88 82
Brasil 69 38 49 76

18 Estados Unidos 40 91 62 46 15,65
Japéo 54 46 95 92
Brasil 69 38 49 76
China 80 20 66 30

3 Bélgica 65 75 54 94 18,30
Austria 11 55 79 70

O grafico 19 busca fazer uma analise do comportamento da dimenséao distancia hierarquica
entre o0s paises considerados culturalmente distantes. Pelo seu préprio desenho ja é possivel

identificar a maior dispersdo entre os projetos.
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Gréfico 19 - Indice de Distancia Hierarquica entre os projetos de alta distancia cultural

Como ja verificado, o Brasil é um pais de alta distancia hierarquica. O Canada e os Estados
Unidos sdo paises de baixa distancia hierarquica. O mesmo ocorre com 0S paises europeus,
como Austria e Alemanha. Se ha diferencas para menos, ha também diferencas para mais,
como é o caso da China e Venezuela, em que o indice de distancia hierarquica e bem superior

ao do Brasil.
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Do ponto de vista do individualismo x coletivismo, é possivel observar o comportamento dos

projetos a partir da leitura do grafico 20.
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Graéfico 20 - Indice de Individualismo x Coletivismo entre os projetos de alta distancia cultural

Também nesse caso hd uma grande dispersdo, em ambos 0s sentidos. Os paises europeus e
norte-americanos sdo, em sua maioria, individualistas. Por sua vez, China, Venezuela e
Colémbia sdo ainda mais coletivistas que o Brasil. Apenas Japdo e Argentina sdo mais
proximos ao Brasil. Sendo assim, o coletivismo, que € a sobreposic¢do dos interesses do grupo
sobre os interesses individuais, pode causar friccdes nos projetos em que 0S paises sao
majoritariamente individualistas. Talvez resida ai parte das dificuldades que serdo
apresentadas mais a frente, quando projetos envolvendo o Canada e os Estados Unidos serdo
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analisados mais qualitativamente. O grafico 21 tratara do comportamento dos projetos quanto

a dimensdo masculinidade x feminilidade.
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Graéfico 21 - Indice de masculinidade x feminilidade entre os projetos de alta distancia cultural

No que tange a masculinidade, a heterogeneidade é bem grande. Em praticamente todos 0s

projetos, os paises sdo mais masculinos que o Brasil, principalmente aqueles que envolvem

Austria, China, Japdo, Hungria, Venezuela e Colémbia. Apenas a Franca tem um indice de

masculinidade menor que o do Brasil.
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A ultima das dimensdes, o indice de controle da incerteza, esta demonstrado no grafico 22.
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Gréfico 22 - Indice de Controle da Incerteza entre os projetos de alta distancia cultural

Em todos os projetos ha diferencas entre os paises no que diz respeito ao indice de controle da
incerteza. Destacam-se 0s projetos em que ha a participacdo de paises como Bélgica, Japéo e

Franca, em que o grau de controle da incerteza é ainda maior que o do Brasil. Por sua vez,
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paises como a China e Inglaterra sd0 mais propensos as mudancas e aos riscos, ja que ha

baixo controle.

4.2 Andlise das Hipoteses de Pesquisa

Esse item é dedicado a anélise ndo paramétrica das associagdes entre a variavel independente
(caracteristicas culturais) e a dependente (desempenho da equipe). No capitulo anterior,
dedicado a metodologia, foram formuladas oito hipoteses de pesquisa para serem testadas a
partir dos dados levantados nos 34 projetos participantes da amostra. Todas elas prediziam
uma associacdo entre as variaveis; por exemplo, coletivismo estaria relacionado ao
desempenho técnico e humano das equipes e assim por diante. Os resultados das anélises
estatisticas estdo sumarizados na tabela 7, considerando-se os fatores humanos e técnicos. O
valor global (indicadores técnicos e humanos combinados) alcancou exatamente 0S mesmos
valores que os indicadores humanos, por isso ndo esta sendo considerado na tabela. Utilizou-
se, para essa analise, o teste de y2 ao nivel de significincia de 0,10. O gréafico 23
complementa a tabela 7, indicando visualmente a associacdo entre as variaveis independente e

dependente.

Tabela 7 - Relagdes entre caracteristicas culturais e desempenho das equipes globais

CARACTERISTICAS DESEMPENHO DA EQUIPE CONCLUSOES
CULTURAIS INDICADORES  INDICADORES
TECNICOS HUMANOS
%2 Observado %2 Observado
Proximidade 0,12 2,95 Proximidade hierarquica néo esta relacionada
Hierarquica ao desempenho técnico da equipe, mas esta

relacionada ao desempenho humano
Hipdteses 1 = Rejeitada
Hipdtese 2 = Aceita

Coletivismo 1,06 0,12 O coletivismo ndo esta relacionado ao
desempenho humano nem ao desempenho
técnico da equipe
Hipoteses 3 e 4 = Rejeitadas

Feminilidade 0,12 3,04 A feminilidade ndo esta relacionada ao
desempenho técnico da equipe, mas esta
relacionada aos indicadores humanos
Hipoteses 5 = Rejeitada
Hipdtese 6 = Aceita

Propenséo ao Risco 1,99 1,99 A propensdo ao risco ndo esta relacionada ao
desempenho humano nem ao desempenho
técnico da equipe
Hipdteses 7 e 8 = Rejeitadas

Notas: 2 Critico = 2,71
Nivel de significancia o = 0,10 - N =34
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Notas: y2 Critico = 2,71

Nivel de significancia o = 0,10 - N =34
Considerando-se os dados apresentados na tabela 7 e o gréafico 23, verifica-se que, em relacéo
aos indicadores técnicos de desempenho, ndo foi possivel identificar quaisquer relacbes com
as caracteristicas culturais. Foi possivel aceitar, entretanto, que a proximidade hierarquica e a

feminilidade estdo associadas ao desempenho humano.

Essas relacbes serdo analisadas mais detalhadamente ap6s a apresentacdo da tabela 8 e do
grafico 24, dedicados ao entendimento das relacfes entre as variaveis independentes e a
variavel dependente, sendo essa Ultima segmentada em baixo e alto desempenho, totalizando
17 casos para cada segmento. A divisdo foi feita com base na mediana. Nesse caso, utilizou-se
o teste Exato de Fisher, por ser mais adequado quando o nimero de casos é menor que 20.
Diferentemente do teste de qui-quadrado que, para a suposi¢do de independéncia entre as
variaveis, fornece a comparacao entre o valor observado e o valor critico, o teste exato de
Fisher fornece diretamente o p-valor, ou seja, a probabilidade de afirmar que as variaveis
estdo associadas entre si. Neste caso, as hipoteses foram construidas da seguinte forma: a)

hipotese nula: indica associacao; b) hipdtese alternativa: indica que ndo ha associacao.
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Tabela 8 - Relagdes entre caracteristicas culturais e desempenho alto e baixo da equipe de projetos

CARACTERISTICAS DESEMPENHO DA
CULTURAIS EQUIPE CONCLUSHES
ALTO (p) BAIXO (p)

Proximidade Hierarquica 0,33484 0,04977 Proximidade hierarquica esta associada a
alto desempenho da equipe, mas nao esta
associada a baixo desempenho.

Coletivismo 0,63719 0,63719 Coletivismo esta igualmente relacionado
a alto e baixo desempenho das equipes

Feminilidade 0,29412 0,04977 Feminilidade est4 associada a alto
desempenho, mas néo esta associada ao
baixo desempenho da equipe

Propensdo ao risco 1,00000 0,33484 Propensao ao risco esta mais associado ao

alto que ao baixo desempenho da equipe

Nota: Nivel de significancia a =0,10 - N =17
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Grafico 24 - Relagbes entre Variaveis Independentes e Desempenho Alto e Baixo das Equipes

Os dados apresentados permitem inferir que nem todas as caracteristicas culturais tém

associagcdo com o desempenho das equipes ao nivel de significancia 0,10 e, quando essa



143

associacdo existe, ela apresenta intensidades diferentes quando se consideram 0s segmentos

de alto e baixo desempenho:

— Todas as caracteristicas culturais estdo associadas ao alto desempenho.

— Proximidade hierarquica e feminilidade ndo estdo associadas ao baixo desempenho.

— Coletivismo tem a mesma probabilidade de associacdo com equipes de alto e baixo
desempenho;

— Propensdo ao risco tem maior probabilidade de associacdo com equipes de alto

desempenho do que com as de baixo desempenho.

Tendo sido feitas as analises comparativas entre as variaveis dependente e independente, cabe
agora estabelecer as convergéncias e divergéncias entre os dados encontrados na pesquisa e
aqueles preconizados pela literatura. A proximidade hierarquica diz respeito as relacfes de
poder mais horizontais, em que prevalece a descentralizacdo da autoridade e do processo de
tomada de decisdo. Os dados parecem demonstrar que ela esta associada ao desempenho das
equipes no que se refere aos indicadores humanos e aos projetos com equipes de alto
desempenho. Isso condiz com os autores estudados na revisdo bibliografica ao afirmarem que
equipes de alto desempenho tém um nivel de conforto maior com o compartilhamento do
poder e da informacdo pois, em geral, a estrutura dos projetos € mais paralela que
hierarquica. H& consenso também que, neste tipo de equipe, o status é baseado em
conhecimento e competéncia e ndo em hierarquia. Portanto, se a equipe sente-se confortavel
com a proximidade hierarquica, parece ser natural que ela alcance um alto desempenho. A
inexisténcia de associacdo a indicadores técnicos pode estar relacionada ao fato de que as
decisbes, conforme demonstraram os dados descritivos, ainda sdo centralizadas no lider, o que
pode resultar em maior morosidade na realizacdo das tarefas, j& que a equipe tem menos
autonomia para decidir. Estes dados também sdo coerentes com Hofstede (1983), cuja
avaliacdo da relacdo entre caracteristicas culturais e projetos analisa que, como 0s projetos sao
estruturas menores dentro de uma estrutura maior, a hierarquia ndo é o principal critério na
tomada de decisdes. Alem disso, 0 autor argumenta que a maioria dos membros da equipe tem
dois chefes: o chefe funcional e o gerente de projeto. As pessoas, portanto, precisam ter uma
tolerancia para a ambiguidade e a habilidade de resolver conflitos, com foco no interesse do
projeto e ndo em questdes hierarquicas. E interessante notar que o Brasil, além de outros
paises participantes da amostra, € um pais considerado de alta distancia hierarquica. Porém,

alguns autores sustentam que essa caracteristica pode ter mudado (ou estar em processo de
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mudanca), uma vez que Hofstede (2003) fez seu levantamento de dados numa época em que
prevalecia a ditadura militar, momento em que era valorizada a estrutura hierarquica

piramidal. Os dados também parecem confirmar essa premissa teorica.

A inexisténcia de associagdo do coletivismo aos indicadores técnicos e humanos surpreende,
principalmente no que diz respeito a estes ultimos. Vale lembrar que esssa dimensdo opde
individualismo ao coletivismo, ou seja, refere-se a natureza das relagbes que o individuo
mantém com o grupo. No caso do individualismo, ha a prevaléncia do interesse individual
sobre o grupal, 0 que, no ambiente de projeto, seriam aqueles profissionais que levam em
consideracao, primeiramente, o seu préprio interesse. Ja no coletivismo, que é 0 que esta se
medindo no presente trabalho, verifica-se a sobreposicdo do interesse do grupo sobre o
individual, o que tem como consequiéncia a formacgédo de grupos mais coesos. Varios autores
consideram que as atividades desenvolvidas pelas equipes tém uma missdo pré-definida, que
deve ser discutida e analisada por todos os seus membros. Como as equipes, em geral,
envolvem membros de diversas areas e niveis organizacionais e, no caso do presente estudo,
de diversos paises, € importante que todos trabalhem juntos para alcancar um objetivo comum
e para proporcionar oportunidades de crescimento e aprendizado para todos 0s seus membros.
Assim, esperava-se que houvesse associacao do coletivismo ao desempenho, pelo menos em
relacdo aos fatores humanos, ja que as caracteristicas tipicas do coletivismo sdo consideradas
fatores criticos de sucesso em projetos. Verifica-se que esta caracteristica esta presente tanto
em equipes de alto quanto baixo desempenho, o que parece indicar que as relacdes sé@o
meramente casuais. Assim, os dados referente ao coletivismo parecem fazer coro a
argumentacdo de Hofstede (1983) quando afirma que os projetos sdo sistemas flexiveis e
temporarios para se atingir um resultado especifico, tornando-se assim mais orientado a
tarefas e menos a pessoas. Como 0s vinculos entre as pessoas Sdo temporarios, 0s
relacionamentos tendem a ser mais perifericos. Para o autor, em culturas mais coletivistas, é
provavel que as pessoas sintam uma certa perda de identidade quando retiradas de seu grupo

funcional para trabalhar em equipes de projetos temporarias.

Quanto a feminilidade, cabe lembrar que seu oposto, a masculinidade, valoriza a
assertividade, competitividade e obtencdo de metas, enquanto que o papel feminino procura
buscar essas metas por meio de um melhor manejo das relagfes interpessoais e de cuidados
com o outro. Também nesse caso, verificou-se que a feminilidade associa-se ao desempenho

da equipe no tocante aos indicadores humanos e ao alto desempenho. A literatura aponta que
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comprometimento, confianca, criatividade e satisfacdo sdo fatores criticos de sucesso para o
desempenho de equipes de projetos e que tais fatores sdo obtidos quando as relagoes
interpessoais sdo bem cuidadas, o que parece justificar a associacdo entre feminilidade e
indicadores humanos de desempenho. Assim, parece natural que quando ha essa associacao,
também haja uma associacdo com o alto desempenho da equipe. No entanto, como ndo ha
associacao com indicadores técnicos, talvez a assertividade e o foco nas metas, caracteristicas
da masculinidade, favorecessem mais os resultados do projeto em termos de prazo, qualidade

€ Custos.

A propensdo ao risco estd igualmente relacionada ao desempenho tanto em equipes de baixo
guanto de alto desempenho, mas ndo esta associada aos fatores técnicos e humanos. Ou seja,
caracteristicas como abertura a idéias novas e a mudancas parecem ter uma associacdo
meramente casual com o desempenho da equipe. Considerando-se que boa parte dos paises
participantes dos projetos tém baixa propensdo ao risco (ou alto indice de controle da

incerteza), esse resultado parece guardar uma certa logica.

4.2.1 Analise das Relacgdes entre a Variavel Independente, a Variavel Dependente e
a Variavel Moderadora

As relacGes obtidas no item anterior podem ser alteradas na medida em que se consideram
outros elementos inerentes a situacdo em estudo. Portanto, neste item, a analise inclui a
variavel moderadora, ou seja, interessa saber a relacdo entre a variavel independente
(caracteristicas culturais) e a variavel dependente (desempenho da equipe), num contexto,
agora, de baixa e alta distancia cultural. Possivelmente, hd uma série de outros elementos que
podem alterar a relacdo entre caracteristicas culturais e desempenho das equipes, tais como
tipo do projeto, tamanho da equipe, complexidade do projeto, duracdo do projeto, dentre
outras. Optou-se por estudar a distancia cultural como variavel moderadora, uma vez que 0
objeto de estudo sdo  projetos globais, em empresas brasileiras em processo de
internacionalizacdo. Nesse caso, a distancia cultural parece ser uma variavel importante,
conforme defendido pela escola nordica de internacionalizacdo de empresas, bem como

outros estudos apresentados na revisao bibliogréafica.
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E de se esperar, teoricamente, que em paises de baixa distancia cultural, ou seja, em que as
caracteristicas culturais dos membros da equipe sdo mais homogéneas, o desempenho das
equipes de projetos seja mais alto. Porém, se ha pouca variabilidade entre as caracteristicas
culturais dos projetos, a associacdo destas com o desempenho tende a ser mais casual. Ao
contrario, em paises de alta distancia cultural, em que as caracteristicas culturais sdo mais
heterogéneas, o desempenho das equipes tende a ser mais baixo. Como nesse caso a
variabilidade das caracteristicas ¢ maior, as associacdes entre a variavel independente e a

dependente tendem a ser mais significativas.

Para as analises desse item também utilizou-se o teste de Fisher, ja que os dados foram
divididos em baixa e alta distancia cultural, resultando em 17 casos, 0 que impossibilita a
aplicag@o do Teste de y2 utilizado anteriormente. A distancia cultural foi calculada conforme
modelo proposto por Singh e Kogut, ja explicado no capitulo dedicado a metodologia. A
tabela 9 e o grafico 25 comparam os resultados encontrados.

Tabela 9- Relag@es entre varidvel dependente, independente e moderadora

DESEMPENHO DA EQUIPE

CARACTERISTICAS PROJETOSDE  PROJETOS DE CONCLUSOES
CULTURAIS BAIXA ALTA
DISTANCIA DISTANCIA
CULTURAL CULTURAL

(P) ()

A proximidade hierarquica esta associada
ao desempenho da equipe em ambos 0s

0,43217 0,31469 contextos, portanto ndo ha diferenca de
desempenho entre projetos de alta e baixa
distancia cultural.

Proximidade
Hierarquica

O coletivismo esta associadodo ao
desempenho da equipe em ambos os

Coletivismo 0,92308 0,62238 contextos, portanto ndo ha diferenca de
desempenho entre projetos de alta e baixa
distancia cultural.

A feminilidade esta associada ao
desempenho da equipe apenas em contexto
de alta distancia cultural, portanto, parece

Feminilidade 0,01010 0,78539 confirmar a hipotese de que a variavel
moderadora afeta a relagdo entre a variavel
dependente e independente em contexto de
alta distancia cultural.

A propensdo ao risco esta associado ao
desempenho da equipe, em ambos 0s

Propensdo ao Risco 0,13193 0,31469 contextos, portanto ndo ha diferenca de
desempenho entre projetos de alta e baixa
distancia cultural.

Nota: Nivel de significancia a = 0,10 - N =17
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Ao analisar-se os dados da tabela 9 e do gréfico 25 parece ser possivel afirmar que, quanto a
proximidade hierérquica, hd uma associacao entre a variavel dependente e independente tanto
no caso de projetos com baixa quanto de alta distancia cultural, ou seja, a variavel moderadora
ndo exerceu influéncia significativa. Pode-se observar que os p valores sdo bastante proximos,

tanto para a situacdo de baixa quanto de alta distancia cultural.
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Gréfico 25 - Relacfes entre varidveis independente, dependente e moderadora

No tocante ao coletivismo, também verifica-se a existéncia de associagdo entre coletivismo e
desempenho da equipe em ambos 0s contextos de distancia cultural. O coletivismo apresenta
uma probabilidade um pouco maior de estar associado ao desempenho em contexto de baixa
distancia cultural. Ou seja, embora ndo se possa negar a associagao entre as trés variaveis, a
forca dessa associacdo parece ser menor quando o contexto € de alta distancia cultural, em

gue os paises sdo tanto coletivistas quanto individualistas.

Em relacdo a feminilidade, os dados da tabela 9 mostram, em primeiro lugar, que a variavel
moderadora, em contexto de baixa distancia cultural, ndo tem associacdo com as demais
variaveis, ou seja, desempenho e feminilidade tém relacdes meramente casuais. No entanto,
verifica-se uma associagdo mais forte entre feminilidade e desempenho quando se considera o

contexto de alta distancia cultural. Ou seja, solidariedade e cuidado com o outro,
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caracteristicas da feminilidade, parecem estar mais associadas ao desempenho do que o
sucesso, a competicdo e a iniciativa individual. Uma possivel explicacdo é que quando as
pessoas estdo inseridas numa equipe em que as diferencas culturais sao grandes, elas sentem-
se melhor quando recebem atencdo e cuidado dos demais membros. Nas demais
caracteristicas (proximidade hierdrquica e propensdo ao risco) houve uma associagdo em
ambos 0s contextos, 0 que mostra ndo haver uma diferenciagdo, ou seja, as relagOes
aparentemente sdo casuais. Ja a propensdo ao risco, também ndo apresentou associacad
significativa em quaisquer contextos, seja de alta ou baixa distancia cultural. Os p valores de
cada um dos contextos sdo bastante proximos. Isso indica que as relagbes sdo meramente

casuais.

Pode-se concluir, a partir da andlise de cada uma das caracteristicas culturais, que apenas a
feminilidade atende a hipotese formulada de que a associacdo entre a varidvel moderadora e
as varidveis dependente e independente sdo mais significativas em contextos de alta distancia
cultural. Ou seja, se a heterogeneidade pode levar a um desempenho da equipe inferior, isso
pode ser minimizado pela feminilidade. Em coletivismo, houve uma probabilidade um pouco
maior de associagdo com projetos de baixa distancia cultural. Assim, parece ser possivel
inferir que a homogeneidade pode levar a um desempenho superior da equipe, e que 0

coletivismo, ou seja, a coesdo do grupo, reforca mais ainda esse desempenho.

Os dados encontrados quando da analise da varidvel moderadora mostram que a relagéo entre
esta e as varidveis dependente e independente ndo é tdo linear como se previa. Portanto, fica
uma questdo: sera que, se fosse considerada uma variavel independente, ela estaria mais
associada ao desempenho? Verificar esta hipdtese ndo é o objetivo deste estudo, mas tendo
em vista seu carater exploratério, decidiu-se testa-la, como uma forma de contribuicdo a
estudos futuros que queiram aprofundar-se no tema. Para as analises desse item também
utilizou-se o teste de Fisher. Os 30 casos em que foi possivel avaliar a distancia cultural foram
divididos em dois grupos de 15. A divisdo foi feita tendo por base a mediana. Os dados sdo

apresentados na tabela 10 e gréafico 26.
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Tabela 10 - Associacdo entre distancia cultural e desempenho da equipe

Desempenho das Equipes

Distancia Cultural Alto Baixo
Alta 0,24 0,49
Baixa 0,76 0,49

Nota: o= 0,10

0,8

0,7 /

o o
o (2]

Probabilidade de associagao (p)
o o
w >

o
)

0,1

Distancia Cultural Alta Distancia Cultural Baixa

‘—0— Alto Desempenho das Equipes —#— Baixo Desempenho das Equipes ‘

Gréfico 26 - Associagdo entre Desempenho das Equipes e Distancia Cultural

Verifica-se que hé associacao entre distancia cultural e desempenho da equipe. Em relagdo ao
baixo desempenho, a probabilidade de associacdo € a mesma, tanto em equipes de alta quanto
de baixa distancia cultural. No entanto, quando se analisam os dados de alto desempenho, é
possivel notar que a probabilidade de associacdo ¢ bem maior no caso de baixa distancia
cultural. Ou seja, conforme alguns autores notaram, equipes homogéneas tém uma maior
probabilidade de sucesso, a medida em que a complexidade de gestdo € menor. Isso parece
confirmar os estudos citados que reforcam a importdncia de se direcionar estudos em
gerenciamento de projetos para 0s aspectos humanos. Essa tendéncia também é defendida
pelo recém publicado “Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos no Brasil —

Edigdo 2009” (PMI, 2010). Os resultados apontam que as cinco deficiéncias principais dos
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profissionais de gerenciamento de projetos refere-se a habilidades interpessoais como

comunicacgdo, gerenciamento de conflitos, negociacdo, influéncia politica, e lideranca.

4.3 Anélise Qualitativa: o processo de gestao das equipes globais

Essa parte do estudo dedica-se a entender o processo de gestdo das equipes globais. Sabendo-

se que a cultura influencia o desempenho das equipes de projetos, interessa agora saber como

essas equipes sdo gerenciadas e como as questdes culturais sdo trabalhadas pelo gerente de

projetos. A tabela 11 apresenta os projetos participantes do estudo qualitativo.

Tabela 11 - Projetos participantes do estudo qualitativo

Projeto/Tipo Paises IDH IDV IMAS ICI GDC
Projeto 1 e 3 Brasil 69 38 49 76 1,25
(co-localizado) (alta distancia (coletivismo) (Feminilidade) (Alto (Distancia
hierarquica) controle Cultural
incerteza) Baixa)
Peru 64 16 42 87
(alta (coletivismo) (Feminilidade) (Alto
distancia Controle
hierdrquica) Incerteza
Projeto 2 (co- Brasil 69 38 49 76 8,67
localizado) e 4 (alta distancia (coletivismo) (Feminilidade) (Alto (Distancia
(distribuida) hierarquica) controle cultural alta)
incerteza)
Estados 40 46
Unidos A 91 62 (baixo
(alta distancia | . .. . . o
hierérquica) (individualismo) | (masculinidade) .controle
incerteza)
Projeto 5 Brasil 69 38 49 76 4,83
(distribuida) (alta distancia (coletivismo) (Feminilidade) (Alto (Distancia
hierarquica) controle cultural
incerteza) baixa)
Angola 64 27 41 52
(alta distancia (coletivismo) (Feminilidade) (alto
hierarquica) controle
incerteza)
Mogambique 64 27 41 52
(alta distancia (coletivismo) (Feminilidade) (alto
hierarquica) controle
incerteza)
Coldmbia 67 13 64 80
(alta distancia (coletivismo) (Masculinidade) (alto
hierarquica) controle
incerteza
Projeto 6 69 38 49 76
Brasil (alta distancia (coletivismo) (Feminilidade) (Alto
hierarquica) controle
incerteza)
46
Estados (alta distancia 91 62 (baixo (dilsié%iia
Unidos hieraraui (individualismo) | (masculinidade) controle
ierarquica) . cultural alta)
incerteza)
48
Canada (alta d?;gténcia Lo 80 . 5.2 . (baixo
(individualismo) | (masculinidade) controle

hierarquica)

incerteza)
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Conforme demonstrado pela tabela 11, foram selecionados seis projetos, para os quais foram
entrevistados, em profundidade, os lideres de projetos. Trés projetos sdo de baixa distancia
cultural e trés sdo de alta distancia cultural. S&o diferentes também quanto ao tipo de projeto,
ja que alguns s&o equipes distribuidas e outros sdo equipes co-localizadas. Considerando-se as
fases de gerenciamento dos recursos humanos propostas pelo PMBOK 2008 (PMI, 2008),
tanto as entrevistas quanto as analises foram orientadas pela seguinte ordem: planejamento da

equipe; desenvolvimento da equipe; e gerenciamento da equipe.

4.3.1 Planejamento da Equipe

H& uma unanimidade entre 0s gestores e membros de equipe de projetos globais entrevistados
de que a cultura afeta o desempenho da equipe. No entanto, essa percep¢do € intuitiva,
baseada mais em fatos do que em dados. O quadro 23 a seguir mostra a situacdo das empresas
entrevistadas quanto ao planejamento das equipes de projetos globais e como elas tratam,

ainda nessa fase, os possiveis problemas relacionados a choques culturais.

Quadro 23 - Planejamento da Equipe e Impactos Culturais

Projeto Planejamento da Equipe

Projeto 1 Equipe co-localizada

(Brasil e A equipe é formada num modelo matricial, em que a questdo hierarquica é menos importante. A
Peru) pessoa pode ser lider num projeto e na planta prestar servigos para quem ela liderou.

Para a alocacdo da equipe, segue modelo ja estabelecido pela companhia para projetos tanto
locais quanto globais. Leva-se em conta a formacao da pessoa, grau de experiéncia,
conhecimento em gestdo de projetos e gestdo de pessoas.

As funcBes sdo definidas na matriz de responsabilidades.

Pessoas a serem expatriadas precisam ter uma formacgéo mais ampla.

O setor de recursos humanos auxilia na expatriacao.

Projeto 2 Equipe co-localizada com supervisdo do PMO Internacional da Matriz.
(Brasil e Os recursos séo escassos e a necessidade de especializagdo técnica € alta, 0 que faz com que as
EUA) pessoas sejam alocadas em funcéo da disponibilidade e da afinidade técnica com o projeto.

E levada em consideracio também a questdo da senioridade, para que as pessoas possam lidar
COm seus pares.

Sé&o alocadas algumas pessoas locais em funcdo do conhecimento que eles tém da cultura local,
das normas, legislacdo, etc. Essas pessoas sao responsaveis por fazer a ponte cultural.

(continua)
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Quadro 23 - Planejamento da Equipe e Impactos Culturais (continuacao)

Projeto 3 Equipe co-localizacdo com supervisdo do PMO Internacional da Matriz.

(Brasil e O projeto ¢ organizado por disciplinas e a equipe é formada para atender as necessidades dessa

Peru) disciplina.
Séo levadas em conta as questdes legais. HA uma equipe que cuida disso, tanto do marco
regulatério quanto de questdes fiscais. Isso é importante para ndo se fazer um planejamento
com bases erradas.
Adotam o0 mecanismo de enviar uma equipe previamente ao pais hospedeiro para garimpar as
informacdes relevantes do ponto de vista do marco regulatério.

Projeto 4 Equipe distribuida

(Brasil e Equipe é planejada em funcéo da competéncia técnica.

EUA) Aspectos culturais nao sdo levados em consideragdo. Apenas a questdo do dominio da lingua.

Projeto 5 Equipe distribuida

(Brasil / As pessoas da equipe sdo alocadas em fungdo da disponibilidade e da competéncia técnica

Moc¢ambique | O gerente de projetos foi escolhido ndo s6 pela competéncia técnica, mas pela competéncia em

/ Angola) lidar com diferencas culturais. Foi escolhida uma pessoa com a cabeca mais aberta, inclusive
também de origem africana, para permitir um maior alinhamento cultural.
Durante a fase de planejamento ¢ feita uma prospeccéo a respeito dos recursos humanos e
materiais disponiveis. Se as informagdes de legislacdo trabalhista, costumes e feriados ndo
forem bem levantadas, todo o planejamento fica prejudicado. Nessa fase é preciso que tenha
uma pessoa brasileira junto com o parceiro para conhecer de perto a cultura e refinar os
nUmeros.

Projeto 6 Equipe co-localizada

(Brasil, N&o houve um planejamento prévio do impacto cultural no momento do planejamento da

Canada e equipe.

EUA) A equipe brasileira acompanharia o projeto a partir do Brasil. Mas quando os problemas
culturais se manifestaram, foi necessario que pelo menos parte da equipe brasileira se
deslocasse para o Canada para que o projeto deslanchasse.

Na selecdo dos membros da equipe, a questdo da competéncia é fundamental, ja que se deve
definir as habilidades e capacidades necessarias para concluir as atividades do projeto. Se ha
previamente uma identificacdo de possiveis incompatibilidades, respostas proativas como
treinamento e contratacdo de outros profissionais podem ser dadas. Como visto, em projetos
globais, a competéncia intercultural é fator critico de sucesso das equipes. N&do obstante o
reconhecimento de possiveis impactos culturais, em cinco dos seis projetos pesquisados
verifica-se que os mesmos ndo sdo levados em consideragdo no momento do planejamento da
equipe. Apenas o projeto 5 indicou que faz um levantamento prévio dos possiveis choques
culturais. Na alocacdo dos membros da equipe, as competéncias técnicas sobrepdem-se as
competéncias interculturais. Para suprir possiveis caréncias relacionadas a competéncia
intercultural, sdo escolhidos gerentes experientes, que ja tém uma vivéncia maior em gestdo
de projetos. Quando as empresas realizaram greenfield, ou seja, ja conta em seu quadro com
recursos humanos do pais hospedeiro, um profissional fica responsavel por fazer a ponte

cultural.

No que diz respeito a definicdo de papéis e responsabilidades, parte importante do

planejamento da equipe, verificou-se que em estruturas matriciais, caso do projeto 1, os
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membros peruanos tiveram dificuldades de lidar com a autoridade. Isso se deve,
provavelmente, ao fato de que o Peru, assim como o Brasil, ser um pais de alta distancia
hierarquica. Todavia, o projeto foi conduzido com uma maior autoridade do gerente de
projeto que do gerente funcional. Assim, pessoas acostumadas a responder a uma Unica
autoridade podem ter se sentido pouco confortaveis numa estrutura matricial, ja que esse tipo
de estrutura pressupde mais que um novo organograma, uma nova atitude mental. Em projetos
de alta distancia cultural, caso do projeto 6, como ndo houve um planejamento prévio dos
possiveis problemas culturais, a equipe que, a priori, seria distribuida, teve de ficar co-
localizada nos Estados Unidos a fim de que os véarios problemas culturais que emergiram
pudessem ser tratados mais de perto, sob pena de o projeto ser fracassado. Tais problemas, ao
contrario do que aconteceu com o projeto 1, tiveram como base a ndo aceitacdo, por parte dos

americanos e canadenses, da autoridade do gerente brasileiro.

Em relacdo a mobilizacdo e contratagdo das equipes, trata-se de um processo importante, ja
que se o gerente de projetos ndo conseguir mobilizar 0s recursos humanos necessarios, 0
projeto pode ser afetado em termos de cronograma, orcamento, satisfacdo do cliente,

qualidade e riscos.

Quando se trata de paises da América Latina (Projetos 1 e 3) e Africa (Projeto 6) foi relatada
uma dificuldade advinda da imposicdo dos paises hospedeiros de contratacdo de uma quota
minima de profissionais locais, ja que isso traz problemas ao projeto, pois os profissionais
disponiveis em geral ndo tém o perfil adequado, devido a deficiéncias educacionais da mé&o-
de-obra local. As pessoas tém de ser treinadas no proprio local de trabalho. Esse fato traz
impactos negativos aos prazos dos projetos, que levam muito mais tempo que o previsto para
serem concluidos. Quando se sabe disso com antecedéncia, consegue-se fazer um
planejamento mais realista. No entanto, muitos desses problemas s6 séo percebidos quando o
projeto ja esta em andamento. Ou seja, ha falta de planejamento prévio. Outro problema
relatado é que paises da Africa em geral ndo sdo atrativos para os profissionais brasileiros, em
funcdo de conflitos, falta de infra-estrutura de salde e educacional, bem como o alto indice de
mortalidade por doencas endémicas. Isso gera tanto uma dificuldade na selecéo e alocacgéo das
pessoas, quanto na manutencdo das mesmas no projeto. E preciso, nesse caso, que seja
desenvolvido um plano de incentivos por parte do Departamento de Recursos Humanos.
Nestes projetos, como a distancia cultural é baixa, boa parte dos problemas estdo

relacionados, aparentemente, a distancia geografica e econémica. Alguns projetos tentam
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diminuir essa distancia com o envio de missdes que fardo o levantamento prévio da situacdo
do pais hospedeiro, mas esse levantamento pouco leva em conta as questdes culturais, sendo

privilegiadas informacdes sobre infra-estrutura, economia do pais, etc.

4.3.2 Desenvolvimento da Equipe

No item anterior, verificou-se que ha problemas relacionados a qualificacdo das pessoas. No
entanto, pouco € investido no desenvolvimento das mesmas, principalmente nos aspectos
culturais. Desenvolver a equipe do projeto faz parte da responsabilidade do gerente, que deve
ser capaz de identificar, construir, manter, liderar e inspirar as equipes do projeto a alcangar
um alto desempenho. O trabalho em equipe requer que o gerente forneca desafios e
oportunidades, dé feedback e apoio, reconheca e recompense 0 bom desempenho. Além
disso, é nessa fase que surgem os conflitos, sendo que em projetos globais a questdo cultural
ganha importancia. Nesse caso, € preciso desenvolver a confianca e administrar os conflitos
de forma produtiva, a fim de buscar solu¢des adequadas. O quadro 24 apresenta o retrato da

situacdo nos 6 projetos pesquisados.

Na fase de desenvolvimento, como aponta 0 PMBOK (PMI, 2008), é importante se verificar
as eventuais necessidades de treinamento da equipe do projeto. Apenas o projeto 5 faz algum
esforco no sentido de prover um desenvolvimento das competéncias interculturais. Ainda
assim, esse desenvolvimento se da ao nivel da informacdo. Conforme visto na literatura, s6
informacdo ndo é suficiente, pois atende apenas a dimensdo cognitiva das competéncias
interculturais. E preciso, também, desenvolver as pessoas em suas competéncias
comportamentais. A preocupagdo maior com o desenvolvimento diz respeito aos aspectos
técnicos, considerados imprescindiveis para o sucesso do projeto. A aprendizagem
intercultural € deixada sob responsabilidade do proprio profissional e os possiveis conflitos
que possam surgir ndo sdo antecipados, mas sim trabalhados no dia-a-dia do projeto. Os
gerentes dos projetos pesquisados ndo tém atribuicBess relacionadas a promogéo,
remuneracdo e treinamento das pessoas, ficando isso a cargo do gerente funcional e do
departamento de recursos humanos. Dai resulta a importancia de uma maior aproximagdo com
tal departamento, a fim de que as questdes relacionadas a distancia cultural possam ser

tratadas com antecedéncia.
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Quadro 24 -— Desenvolvimento da Equipe e Impactos Culturais

Projeto

Desenvolvimento da Equipe

Projeto 1
(Brasil e Peru)

Considera-se que o trabalho em equipe € caracteristica forte, mas ndo h4 atividades de
desenvolvimento especificas para esse fim. Aqueles que nao tém essa habilidade acabam sendo
expelidos do projeto.

Ndo ha treinamento sistémico para questdes culturais. As dificuldades séo lidadas na pratica do dia-
a-dia. O treinamento existente € apenas nas questdes técnicas, pois 0s membros estrangeiros da
equipe precisam assimilar o modelo de gestdo da matriz.

Percebe-se a existéncia de comportamentos inadequados em termos culturais que podem levantar
muros nas relagdes, mas ndo ha um tratamento bom dessa questao.

Projeto 2
(Brasil e EUA)

Por ser uma estrutura funcional, o gerente do projeto ndo tem responsabilidades sobre o
desenvolvimento das pessoas. Isso é responsabilidade do gerente funcional.

O incentivo e a motivacgdo das pessoas para participar nesse tipo de projeto se dao pela simples
oportunidade de participar de um projeto global, o que é valorizado pela cultura corporativa.
Houve no passado iniciativas de treinamento intercultural, mas foram descontinuadas.

Projeto 3
(Brasil e Peru)

O desenvolvimento da equipe e aspectos como remuneracéo sdo questdes corporativas, que nao
fazem parte do papel do gerente do projeto. Pelo fato de ser uma empresa de capital estatal, 0 gerente
de projetos ndo tem autonomia para lidar com isso.

O fato de ter capital estatal faz com que a empresa tenha um tipo diferente de governanca dos
projetos em relagdo as empresas privadas.

N&o existem mecanismos formais para estimular o desenvolvimento da equipe, mas hd uma cultura
organizacional voltada para a inovagéo, em que os profissionais tém mais liberdade para realizar
suas atividades.

Os mecanismos de desenvolvimento das pessoas sdo corporativos e ndo afeitos aos projetos. N&o ha
diferenciagdo para projetos locais e internacionais..

Projeto 4
(Brasil e EUA)

Ha uma preocupagdo com o desenvolvimento apenas em conhecimentos técnicos especificos, mas
ndo em questdes culturais.

Cada profissional é responsavel por buscar as informagdes culturais por conta propria, com colegas
gue ja estiveram no pais anteriormente.

Projeto 5 Em conjunto com o Departamento de Recursos Humanos sao fornecidas informacdes sobre o pais
(Brasil / hospedeiro: habitos, costumes, religido, escolas, transporte, etc. Essas informagdes sdo transmitidas
Mogambique / | de forma escrita.

Angola)

Projeto 6 N&o héa treinamentos e atividades especificas para desenvolvimento de competéncias inter-culturais.
(Brasil, Assim como nos projetos domésticos, o estimulo ao desenvolvimento se da por meio de prémios
Canada e (reconhecimento e monetérios) e atividades de integracao.

EUA)

Se nos paises sub-desenvolvidos ha dificuldades de se contratar mdo de obra especializada,

nos paises desenvolvidos (Estados Unidos e Canada) a realidade é outra, mas ainda assim ha

dificuldades. Os profissionais sdo tecnicamente bem qualificados, mas a tarefa de

desenvolvimento da equipe torna-se dificil, ja que ha profissionais que se acomodam e néo

querem ser promovidos. Como a diferenga salarial entre os cargos & pequena, esses

profissionais preferem ganhar menos a assumir novas responsabilidades. No Canada,

especificamente, a situacdo de pleno emprego faz com que as pessoas tenham um baixo

comprometimento com o projeto, pois se elas forem dispensadas, conseguirdo uma nova

posicdo rapidamente. Nesse contexto, 0 gerente de projetos é bastante desafiado em suas

habilidades interpessoais. E importante que consiga criar um ambiente de confianca,

exercendo empatia e atuando como um facilitador das relagdes, além de considerar as

caracteriticas culturais dos membros estrangeiros.
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No que tange a remuneracdo, reconhecimento e competéncias, em geral os gerentes dos
projetos pesquisados tém pouca autonomia para exercer tais fungdes, que sdo em geral
atribuidas ao gerente funcional e ao departamento de recursos humanos. Aparentemente, ndo
ha politicas claras de expatriacdo e, na maioria dos projetos, a motivacdo do profissional é
menos financeira e mais ligada a um possivel reconhecimento da organizacdo e do mercado
de trabalho a partir do momento em que é exercida uma posic¢do internacional. Isso pode

conferir status ao profissional tanto dentro da organizacdo quanto fora da mesma.

4.3.3 Gerenciamento da Equipe

Nesse item sdo apresentadas as caracteristicas do gerenciamento das equipes globais de
projetos. Nessa fase € importante que o gerente acompanhe o desempenho dos membros da
equipe e gerencie as mudancas necessarias para ndo afetar o resultado do projeto. E aqui,
nessa fase, que se manifestam as dificuldades advindas das deficiéncias de planejamento e
desenvolvimento das pessoas em competéncias interculturais. O quadro 25 apresenta o retrato

da situacéo nos 6 projetos pesquisados.

Em relacdo aos problemas enfrentados no gerenciamento, o projeto 1 aponta que a alta
distdncia hierarquica faz com que os profissionais do pais hospedeiro tenham um
comportamento submisso no projeto, o que ndo favorece a criatividade e a inovacdo. Como a
cultura da empresa matriz é tomar as decisbes por consenso, ndo de cima para baixo, as
pessoas sentem-se inseguras nos seus papéis. Alem disso, levam um tempo para confiar nas
pessoas e sentirem-se livres para expressar suas idéias. Embora o Brasil seja também um pais
de alta distancia hierarquica, verificou-se em itens anteriores que os gerentes de projetos
buscam, nas suas relacfes com a equipe, um relacionamento mais horizontal. Os funcionarios
de outros paises parecem ndo se sentir confortaveis e terem dificuldades de tomar iniciativas,

ja que esperam um tipo de lideranga mais diretivo e formal.
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Quadro 25 - Gerenciamento da Equipe e Impactos Culturais

Projeto Gerenciamento da Equipe
Projeto 1 O baixo conhecimento sobre as competéncias dos membros de outros paises levou o gerente de
(Brasil e projetos & necessidade de um grande controle dos riscos, tendo em vista que o tipo de
Peru) investimento que é feito no pais hospedeiro j& envolve um risco significativo.
Questdes culturais como alto indice de distancia hierarquica do Peru faz com que os
profissionais locais tenham dificuldades de atuar numa estrutura matricial de projeto.
Ha conflitos também na incorpora¢do do modelo de gestdo de projetos da matriz.
Projeto 2 A fim de diminuir os conflitos, a equipe brasileira é incentivada a trazer a cultura local para
(Brasil e dentro do projeto e a ter humildade para aceitar as diferencas.
EUA) Né&o se impde um novo jeito de fazer as coisas. O lider do projeto aceita que as pessoas facam
suas atividades da forma como estavam acostumadas.
Ha conflitos em relagdo a administragdo do tempo, mas o conceito cultural de tempo entre
brasileiros e americanos é completamente diferente.
Necessidade de reforcar as comunicag@es do projeto, com maior grau de formalizagdo e
documentagéo.
Projeto 3 Devido as diferencas culturais, especialmente quanto a lidar com prazos, foi preciso um forte
(Brasil e trabalho de gerenciamento da equipe para ndo incorrer em custos adicionais para o projeto.
Peru)
Projeto 4 Dificuldades na comunicagdo pelo fato de a equipe ser distribuida. Foram necessérias vérias
(Brasil e viagens para encontros presenciais, a fim de que os problemas fossem resolvidos com mais
EUA) rapidez, o que acarretou custos adicionais ao projeto.
Projeto 5 Questdes da legislagdo trabalhista levaram a um alto indice de absenteismo, o que pode
(Brasil / acarretar problemas de prazos do projeto.
Mocambique | Embora a lingua seja a mesma (portugués) ha conflitos advindos de problemas de comunicacéao
/ Angola) relacionados as diferencas de sotaque e significados lingiisticos.
Projeto 6 Ao longo do projeto teve de ser deslocado um profissional brasileiro para acompanhar o
(Brasil, projeto, sob pena dele ndo ser cumprido no prazo. Houve resisténcias na aceitagdo desse
Canada e profissional.
EUA) Dificuldades com a necessidade de realizacdo de atividades fora do horario regular de trabalho.
A lingua também foi um entravo ao processo de comunicacdo, fazendo com que as reunides de
alinhamento e analise de progresso fossem pouco produtivas.

O projeto 3, que é desenvolvido no mesmo pais do projeto 1, aponta também comportamento
semelhante. A relativa submissao dos parceiros locais em fungdo de um alto grau de respeito a
hierarquia leva a necessidade de um tipo de gerenciamento muito presente. E dificil delegar as
atividades. Muitas vezes as pessoas dizem sim quando sdo solicitadas a realizar uma
determinada tarefa, mas esse sim é carregado de insegurancga. Essa inseguranca em questionar
e tratar os colegas como iguais pode levar a problemas de prazo por falta de entendimento

sobre o contetdo das tarefas.

O projeto 2 defende a indicacdo de um lider de projeto com muitos anos de experiéncia
profissional, pois esse tipo de profissional normalmente tem mais sensibilidade e tolerancia as
diferencas culturais. Por exemplo, é preciso ter tolerancia em relacdo aos conflitos gerados

pela forma como brasileiros e americanos véem a questdo do tempo. Brasileiros enxergam o
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tempo como algo elastico: ndo h& problemas se uma reunido agendada para as 9:00 horas
comecar as 10:30 horas. J& americanos ndo toleram atrasos. Nesse caso, a competéncia
comportamental do lider do projeto é fundamental para se chegar a um consenso. O projeto
projeto 4, cuja equipe é distribuida, apontou as dificuldades de comunicacdo como o grande
gargalo para o gerenciamento da equipe. Embora o inglés seja a lingua franca, percebe-se que
o0s brasileiros fazem um grande esfor¢o para que a comunicagdo seja produtiva, enquanto o
americano nao opera da mesma maneira. Se ele ndo entende a conversacdo, a comunicacao
fica comprometida, podendo trazer prejuizos ao projeto. Se a equipe fosse co-localizada,

talvez essa barreira fosse menor.

Outros problemas de gerenciamento foram apresentados pelo projeto 5. Doencas endémicas
como a maléria faz com que a equipe tenha muita rotatividade. Toda vez que um individuo
tem de ser repatriado por questbes de salde, ha um atraso no processo de retomada e
desenvolvimento do trabalho, até que o novo membro esteja efetivamente adaptado as
condicdes locais. O projeto ndo comporta uma equipe formada sé por expatriados, em funcao
do alto custo. Porém, ha uma caréncia grande de mao-de-obra técnica local, gastando tempo e
recursos consideraveis no desenvolvimento das pessoas. Questdes de legislacdo trabalhista
levam também a um alto indice de absenteismo. Por exemplo, em paises como Mogambique,
se ha o falecimento de um membro da familia, mesmo que seja um parente de 3° grau, a
legislacdo permite ao funcionério faltar por uma semana. Todas essas sao questdes que afetam
0 gerenciamento e as quais o lider do projeto deve estar atento para evitar prejuizos ao
projeto.

Ainda em relacdo ao projeto 5, foi defendida a importancia de se conhecer a cultura e estar no
local do projeto, a fim de reverter potenciais conflitos positivamente para o projeto. A
empresa dispde de um modelo de gestdo, mas ele foi adaptado junto com os parceiros locais
para ndo causar estranhamentos e diminuir a possibilidade de conflitos. Houve divergéncias
quanto ao risco do projeto. O parceiro brasileiro acha que o risco é alto, em funcdo dos
conflitos étnicos existentes no pais hospedeiro. Ja o parceiro local, que esta acostumado com
guerras ha mais de 30 anos, acha que o risco é baixo. Por isso, € importante um forte trabalho

de comunicacéo, que sé é possivel quando a equipe estd co-localizada.

Outro caso de dificuldade de gerenciamento foi apontado pelo projeto 6. No Canada e nos

EUA as pessoas ndo se dispdem a trabalhar além do horério, como é o caso da cultura
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corporativa brasileira. 1sso ocorre principalmente no verdo, posto que esses paises tém um
Inverno rigoroso e as pessoas querem aproveitar os dias de sol, dificultando a conclusdo do
projeto no prazo estipulado. Na fase final do projeto, onde o paralelismo de atividades é
intenso, foi preciso fazer reunides de convencimento para que as pessoas trabalhassem no

final de semana. Foi preciso, também, um processo de constante negocia¢do com o sindicato.

Em funcéo de resisténcias tanto do lider local como dos membros da equipe ao novo modelo
de gestdo que estava sendo implementado, as pessoas da equipe apresentaram pouca
autonomia para trabalharem sozinhas. Se tivessem de fazer algo sozinhas, o trabalho néo
caminhava a contento. O proprio lider do projeto ndo se sentia comprometido em fazer o
projeto deslanchar, o que levou a necessidade de se expatriar um brasileiro para ser um
representante para defender os interesses da matriz no projeto. Essa foi uma resisténcia inicial
que teve de ser vencida. Por isso, foi escolhido um representante brasileiro que tivesse
condicGes de atuar como um facilitador. No entanto, houve também uma resisténcia inicial a
esse novo membro da equipe que, num primeiro momento, foi visto muito mais como um
espido que um facilitador. Essa resisténcia foi vencida com o tempo, quando o projeto
comegou a apresentar melhores resultados e a deslanchar. Isso fez com que a internalizagéo
sobre a importancia do projeto demorasse, pois ndao aceitavam que um pais de terceiro mundo
impusesse uma nova forma de fazer as coisas. Mas essa forma era necessaria, a fim de que a
empresa pudesse ter um modelo corporativo valido para a matriz e todas as subsidiarias. A
partir da internalizacdo, houve um avanco, pois tanto canadenses como americanos sao muito
bons planejadores e executores. Portanto, foi fundamental entender a cultura local e as
competéncias distintas dos membros da equipe para tirar o melhor proveito em beneficio do
projeto. A lingua também foi uma barreira, pois, assim como relatado no projeto 4, o
brasileiro, quando ndo entende alguma coisa, faz um esforco grande em melhorar a
comunicacdo, mas tanto o canadense como o americano, por terem o inglés como lingua
nativa, ndo faziam um esforco adicional para favorecer a comunicacao. Isso fez com que as
reunides entre a matriz e a subsidiaria fossem pouco produtivas, a tal ponto de serem

paulatinamente abandonadas.

Quando se faz uma analise conjunta dos 6 projetos, parece que, naqueles em que a distancia
cultural é baixa, as distancias geografica, politica e econbmica tornam-se mais
preponderantes. Em paises em que a distancia cultural é alta, boa parte dos problemas advém

de conflitos relacionados a culturas diferentes. Finalmente, é importante ressaltar que as
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diferengas culturais aqui relatadas ndo pretendem colocar um pais numa posicdo de
superioridade ou inferioridade em relagdo a outros, mas simplesmente reconhecer que
diferencas existem e precisam ser conhecidas e gerenciadas a fim de que o projeto alcance
sucesso. Quando se trata de cultura, ndo ha o melhor nem o pior, apenas o diferente. A
competéncia intercultural consiste exatamente em respeitar as diferengas existentes. O
conhecimento da prdpria cultura e o reconhecimento da cultura do outro € um compromisso
que precisa ser estabelecido entre os membros da equipe para que a interacao cultural ocorra

em favor do projeto.

4.4 Sintese do Capitulo

Ao concluir esse item dedicado a analise das hipoteses e pressuposi¢cGes da pesquisa, €
importante destacar os principais aspectos revelados pelos dados. Verificou-se que ha relagdo
entre caracteristicas culturais e desempenho da equipe. Quando estas caracteristicas foram
desdobradas em funcdo do desempenho técnico e humano, viu-se que a proximidade
hierarquica e a feminilidade estdo relacionadas ao desempenho humano, mas ndo hé relacdo
entre as caracteristicas culturais e o desempenho técnico. Foram feitas, com o objetivo de
enriquecer a analise, outros tipos de associacGes, tais como relacdo entre caracteristicas
culturais e alto e baixo desempenho. Foi possivel perceber que as caracteristicas culturais
estdo mais relacionadas ao alto que ao baixo desempenho, exceto no caso do coletivismo, cuja

associacdo foi a mesma tanto em equipes de alto quanto de baixo desempenho.

O efeito da variavel moderadora sobre a relacdo entre a varidvel dependente e independente
apontou associacdo em relacdo a feminilidade, em contextos de alta distancia cultural. As
associacOes das demais caracteristicas culturais foram praticamente as mesmas, tanto para alta
quanto para baixa distancia cultural, mostrando que nesses casos a influéncia da variavel
moderadora ndo foi significativa. No proximo item buscar-se-a entender, qualitativamente,
como essas questdes interferem no processo de gestdo de equipes globais. Quando a distancia
cultural foi testada como variavel independente, ficou evidente que equipes culturalmente

mais proximas tém maior probabilidade de sucesso.

A andlise qualitativa permitiu verificar que o Brasil tem um longo caminho a ser trilhado em

gerenciamento de equipes globais. A questdo da competéncia intercultural dos profissionais
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alocados em projetos globais é praticamente ignorada por todos os projetos pesquisados, em
que pese a importancia dos mesmos para as empresas. H& de se considerar que a evolugdo em
gerenciamento de projetos nas empresas brasileiras comegou ha pouco tempo e esta em pleno
vbo. Se criar uma cultura de gerenciamento de projetos € um processo lento, € possivel supor
que criar uma cultura de gerenciamento de equipes globais também ndo acontecerd da noite
para o dia. Porém, as situacbes em que se encontram as empresas brasileiras, expostas a
competitividade internacional, provavelmente levardo a uma aceleracdo da busca pela
exceléncia em gerenciamento de projetos globais. No proximo topico, serdo feitas algumas
conclusdes e proposi¢cdes para que as empresas possam ter mais chances de sucesso em seus

projetos globais.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Ao concluir esse estudo, € mister retomar os seus propdsitos. Em primeiro lugar, foi discutido
o0 recente fendmeno de internacionalizacdo das empresas brasileiras, que tem ocasionado um
novo desafio a gestdo de projetos empresariais, sejam eles de inovacao de produto, processos,
de mudancas organizacionais, dentre outros: a necessidade de gestdo de equipes
multiculturais. Tendo verificado a escassez de estudos que tratam o problema, o estudo se
propds a contribuir para o preenchimento dessa lacuma tedrica. Assim, buscou-se responder
como as caracteristicas culturais estdo associadas ao desempenho das equipes de projetos
globais em multinacionais brasileiras, em contexto de alta e baixa distancia cultural. Uma vez
identificadas essas relacOes, tratou-se de entendé-las no contexto do processo de

gerenciamento de equipes.

Para levar avante essa discussdo, empreendeu-se um estudo de campo com enfoque tanto
guantitativo quanto qualitativo junto a 34 projetos globais de multinacionais brasileiras. Os
dados foram colhidos basicamente junto aos gerentes de tais projetos, por meio de entrevistas
individuais subsidiadas por um questionario de questdes fechadas e um roteiro de perguntas
abertas. A andlise foi feita em duas etapas distintas, sendo os dados oriundos dos
questionarios analisados por meio de métodos estatisticos ndo paramétricos, tendo sido usado

o Teste do % e o teste exato de Fisher.

A variavel dependente considerou duas medidas de desempenho das equipes de projetos
globais. A primeira diz respeito ao desempenho humano, que foi desmembrado em quatro
indicadores: a) desempenho humano: satisfagdo, ambiente criativo, comprometimento,
confianga. A segunda diz respeito ao desempenho técnico e foi segmentada em indicadores de
qualidade, custo e prazo. A varidvel independente assumiu a dimensdo de quatro
caracteristicas culturais consideradas importantes: proximidade hierarquica, coletivismo,
feminilidade e propensdo ao risco. Para a varidvel moderadora, distancia cultural, assumiu-se
que, quanto maiores as diferencas culturais entre os membros da equpe, maior o grau de

distancia cultural. Foi calculado seguindo metodo proposto por Kogut e Singh (1989).
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Do ponto de vista do desempenho das equipes globais foi possivel inferir que, dentre os
indicadores humanos, a satisfacdo das equipes foi a que obteve maior media, dado que nédo
correspondeu a um maior comprometimento, ja que esse indicador foi o que obteve a menor
média. Ja para os indicadores técnicos, a qualidade com que as equipes globais
desempenharam suas fungbes no projeto foi considerada um destaque, porém pode ter levado

a problemas com custo e prazos, ja que estes obtiveram uma média menor.

Quanto as caracteristicas culturais, em relacdo a proximidade hierarquica, pode-se considerar
que ela, em média, estd presente nos projetos estudados. No entanto, no que diz respeito ao
processo decisorio, ele ainda € centralizado. Isto é coerente com a literatura, quando esta
ressalta que o Brasil € um pais de alta distancia hierdrquica. O coletivismo, caracteristica
tipica da cultura brasileira, estad presente nos projetos, principalmente pela preferéncia
demonstrada pelo trabalho em grupo. Porém, verifica-se uma tendéncia ao individualismo no
que concerne aos vinculos entre 0s membros da equipe, que parecem ser mais contratuais, e
no reconhecimento das pessoas, que tende a levar mais em conta as competéncias do que as
relacBes que elas mantém com o grupo. Feminilidade foi a caracteristica que se destacou
como a mais prevalecente, principalmente no que se refere a predominancia da solidariedade
e da busca pela qualidade de vida no ambiente de trabalho. Finalizando a andlise das
caracteristicas culturais, verificou-se que a propensdo ao risco também esta presente, porém
num aspecto mais processual que decisorio. Ou seja, as equipes sdo incentivadas a correr
riscos ao longo do projeto, mas ndo no que diz respeito aos resultados, ja que hd uma menor

tolerancia ao alto risco com alto retorno.

Ao se analisar as relagdes entre caracteristicas culturais e desempenho da equipe, verificou-se
que a proximidade hierarquica e a feminilidade estdo associadas ao desempenho humano e ao
alto desempenho. O coletivismo e a propensdo ao risco estdo fortemente associadas ao alto
desempenho. N&o ha associacdo entre a variavel independente e o desempenho técnico. Por
qué proximidade hierarquica e feminilidade estariam relacionadas ao desempenho humano de
equipes globais? Pressupfe-se que as relagdes humanas baseadas em maior proximidade da
lideranca com seus liderados, maior cuidado com a qualidade de vida dos membros da equipe,
principalmente aqueles expatriados, sdo aspectos que contribuem para um maior conforto
emocional dos membros da equipe e, portanto, maior motivagdo e desempenho. E por qué
coletivismo e propenséo ao risco estariam ligados ao alto desempenho das equipes? Foi dito

pelos diversos autores trabalhados na revisdo bibliografica que a construcdo e o
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desenvolvimento da equipe é particularmente desafiador em caso de equipes globais,
principalmente as de alta distancia cultural. Assim, quando se consegue que a equipe, ainda
que culturalmente distinta, trabalhe como um grupo coeso em funcdo dos objetivos do
projeto, 0 sucesso parece ser maior. Da mesma forma, como se viu, 0s projetos globais trazem
inimeros desafios aos gerentes de projeto e sdo marcados, portanto, por um grau de risco e
complexidade maiores que os projetos tradicionais. A habilidade do gerente de projetos

assumir e gerenciar tais riscos também pode ser um diferencial de sucesso.

A variavel moderadora, distancia cultural, influenciou a relacdo entre a variavel dependente e
independente, porém de forma ndo linear, ou seja, a influéncia ndo se deu em todos 0s
indicadores. A feminilidade foi a caracteristica que apresentou maior distingdo. Ela tem uma
alta probabilidade de estar associada ao desempenho em projetos de alta distancia cultural e
ndo estd associada em projetos de baixa distancia cultural. A importancia da feminilidade em
paises culturalmente heterogéneos pode estar relacionada ao fato de que as pessoas, quando
distantes de sua cultura, valorizam o cuidado e o carinho que os membros da equipe Ihe
dispensam. Em geral, a feminilidade considera que a a verdade pode estar nos sentimentos e
de que a realidade ndo é rigorosamente material. Recorre-se a intuicdo, a discussao e ao
debate. Ou seja, o processo de gestdo € mais intuitivo que analitico. Por outro lado, a
preferéncia pela discussao e pelo debate justifica-se em funcdo de que, em projetos globais, ha
maultiplas perspectivas que precisam ser trabalhadas e compreendidas. Essa conclusdo pode
estar relacionada aos preceitos da teoria nérdica de internacionalizacdo de empresas, que esta
baseada em aprendizagem e, portanto, segue uma linha cognitivista. A aprendizagem
intercultural depende também de elementos cognitivos e afetivos, fazendo com que a aten¢édo

aos aspectos comportamentais das pessoas ganhe relevo e importancia.

Dado o carater exploratério do estudo, foi feita uma extrapolacdo das hipdteses previamente
definidas, buscando-se verificar a relacdo entre distancia cultural e desempenho dos projetos.
Verificou-se que o alto desempenho esta altamente associado a equipes culturalmente
homogéneas. Isso também parece confirmar a tese da escola nérdica, em que é defendida a
tese de que o processo de internacionalizacdo das empresas ndo € uma sequéncia de passos
planejados e deliberados, mas sim uma sequéncia de passos de natureza incremental. Assim,
inicialmente a internacionalizacéo é dirigida para lugares considerados mais semelhantes, em
que o risco pode ser menor. Embora afirme que nem todas as empresas sigam essa trajetoria

incremental, a escola nordica defende que as chances de sucesso sdo maiores quando a
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empresa se beneficia do processo de aprendizagem que a internacionalizacdo por etapas pode
oferecer. O fato de os projetos globais cujas culturas sdo mais proximas estarem mais

associadas ao desempenho pode corroborar tal tese.

Quando se buscou entender como estas relagdes séo tratadas no processo de gestdo das
equipes de projetos, confirmou-se 0 pressuposto de que ha ainda pouca preocupacao concreta
com a questdo da multiculturalidade. Embora os gerentes de projetos reconhecam, mesmo que
intuitivamente, que as caracteristicas culturais dos individuos podem afetar o desempenho,
ainda sdo incipientes e raras as atividades de planejamento e desenvolvimento das equipes que
buscam enderecar a questdo. As dificuldades sdo trabalhadas num estilo de tentativa e erro,
com pouco planejamento prévio e poucas acles efetivamente estruturadas e sistémicas. As
acOes também pecam pela superficialidade, a medida em que, quando tais atividades existem,
estdo relacionadas as camadas mais externas da “cebola cultural”, que sdo os artefatos visiveis
e mais féaceis de lidar, tais como vestuario, alimentacdo, etiqueta social etc.. As crengas e
valores mais profundos sdo pouco percebidos ou trabalhos. Dessa forma, o conhecimento
intercultural ndo é internalizado pela organizacdo, dependendo da experiéncia de executivos
que se predispdem a trabalhar no exterior. A criagdo de um mindset global, definido pela
literatura como um ponto crucial para se alcangar o sucesso internacional, torna-se um
processo complexo e moroso. A competéncia intercultural ganha importancia em projetos de
alta distancia cultural, ja que esta ultima reflete uma diferenca nos valores culturais e em

variaveis ambientais como cddigos linguisticos, economia, politica etc.,

Além da questdo cultural, foram considerados importantes outros aspectos como legislacdo
trabalhista, economia do pais, disponibilidade de mao-de-obra qualificada, dentre outros.
Nesse sentido, os dados parecem mostrar que a distancia cultural ndo é a Unica que afeta o
desempenho das equipes, tendo que se considerar questdes econdmicas, politicas e
geograficas. Ou seja, € necessdria uma visdo mais integrada dos diferentes aspectos que

desafiam a gestdo de equipes globais.

Embora o estudo traga evidéncias empiricas de que h& associacdo entre caracteristicas
culturais e desempenho das equipes e que, contrariamente, ha poucos esforgos gerenciais
direcionados para lidar com a questdo, verifica-se que ha meios eficientes de contornar essas

dificuldades, seja pela selecdo adequada do lider do projeto e dos demais membros da equipe,
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seja pelo desenvolvimento de competéncias interculturais, seja pela aprendizagem

organizacional dessas competéncias.

Antes de se recomendar acdes para o melhor gerenciamento de projetos, é importante
reconhecer a necessidade de que as empresas multinacionais brasileiras avancem em sua
maturidade frente & internacionalizacdo. O ciclo de maturidade comeca ja na estratégia de
internacionalizacdo, em que € importante reconhecer qual o melhor modo de entrada (por
proximidade cultural, por vantagens de localizacdo, por incentivos fiscais, dentre outras). O
modo de entrada poderd informar quais sdo os fatores que envolvem a decisdo, desde
distancia cultural e politica, até geografica e econébmica. Tais informacfes sdo de extrema
importancia para o gerente do projeto quando do planejamento da equipe. Como decorréncia
da estratégia de internacionalizacao, sdo necessarias estratégias de gestdo de pessoas, em que
haja definicBes quanto a politicas de expatriagdo, treinamento e desenvolvimento da méo-de-
obra do pais de origem e dos paises hospedeiros, selecdo internacional de profissionais
qualificados. A luz de tais estratégias, cabe ao gerente de projetos reconhecer as diferencas
culturais que enfrentard, e considera-las em todas as fases de gerenciamento da equipe, seja de
planejamento, mobilizacdo, desenvolvimento, gerenciamento e mesmo desmobilizacéo.
Assim, é preciso ir além das competéncias técnicas, para considerar também as competéncias
interculturais necessarias aos seus profissionais. Certamente, tais competéncias trardo
beneficios aos projetos, na medida em que podem diminuir conflitos e facilitar o trabalho de

gerenciamento da equipe.

Com base nestas discussdes, sugere-se um conjunto de medidas praticas que podem aumentar

a probabilidade de sucesso dos projetos internacionais:

a) Planejamento e Mobilizagéo da Equipe:

— Mapeamento da distancia cultural entre os paises envolvidos no projeto;

— Mapeamento das competéncias interculturais necessarias;

— Selecdo criteriosa dos membros da equipe, sejam de nacionalidade brasileira ou
estrangeira, Vvalorizando ndo s6 as habilidades técnicas, mas também as habilidades

interculturais, sociais e de comunicacao interpessoal, que favorecam o trabalho em equipe.
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Desenvolvimento de um plano de comunicacdo que leve em consideracao as diferencas e
competéncias linguisticas do grupo, os fusos horarios entre 0s paises, o grau de tolerancia a
atrasos, entre outros fatores.

Reunido preliminar entre os membros selecionados, a fim de definir e consensar
antecipadamente a governanca, os papéis e responsabilidades de cada um no projeto, a fim
de evitar resisténcias dos participantes estrangeiros e, conseqiientemente, fragmentacéo da

equipe.

b) Gerenciamento da Equipe:

.Encontros presenciais e atividades de integracdo entre os membros da equipe durante o
projeto.

Desenvolvimento intercultural, por meio de programas de capacitacdo que desenvolvam as
competéncias cognitivas, afetivas e comportamentais.

O lider do projeto, na medida do possivel, deve adaptar seu estilo de lideranca as
caracteristicas dos membros da equipe, levando-se em consideracdo as dimensdes
culturais. Por exemplo, é preciso entender como 0s membros da equipe comportam-se em
relacdo a distancia hierarquica, a feminilidade, ao coletivismo e ao controle da incerteza
nos projetos.

As rotinas de trabalho devem ser discutidas e compreendidas por todos, a fim de evitar
problemas de entendimento quanto a prazos, qualidade e custos. Isso é particularmente
dificil quando a equipe ndo € co-localizada, mas é importante que, mesmo em equipes

virtuais, hajam alguns encontros presenciais para a homogeneizacdo das informacdes.

c) Desmobilizagdo da Equipe:

Reuni&o final de licdes aprendidas, a fim de se dimensionar as dificuldades encontradas
quanto a multiculturalidade da equipe, provendo informacg6es para projetos futuros.

Além disso, prover situacbes para que haja, efetivamente, uma internalizacdo do
conhecimento intercultural adquirido ao longo dos varios projetos globais. Se este
conhecimento ndo é internacionalizado, corre-se 0 risco de a cada projeto repetir 0s

mesmos erros do passado.

A figura 17 busca ilustrar as varias dimensdes que envolvem a gestdo de uma equipe de

projetos globais.
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Figura 17 - Framework para gerenciamento de equipes de projetos globais

A complexidade e as delicadas interfaces que envolvem a gestdo de uma equipe globa faz
com que a implementacdo do conjunto das atividades propostas na figura 17 ndo dependam,
exclusivamente, do gerente de projetos. Elas requerem uma maturidade em gerenciamento de
projetos, sejam eles globais ou domésticos. Além de contar com uma equipe adequada e
melhores praticas em termos de métodos e tecnicas, os projetos globais requerem que a
organizacao esteja preparada em suas diversas instancias para lidar com complexidade e risco.
Mais do que nunca, a colaboragdo e a integracdo entre diversas areas da empresa sera

necessaria para dar conta de todos as particularidades dos projetos globais.

Colocadas essas conclusdes e recomendagdes do estudo, quais seriam as principais
implicagdes teoricas e praticas? Constata-se aqui que os estudos de gerenciamento de projetos
ndo sdo suficientes para dar conta da complexidade da gestdo de equipes multiculturais. Em
ambientes globais, ha que se ter uma visdo mais holistica dos problemas, ja que a soma das
partes ndo necessariamente sera igual ao todo. Disso decorre a importancia de se envolver

académicos, tedricos e profissionais responsaveis pela gestao de projetos e de suas equipes em
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uma discussdo mais abrangente que relacione diversas disciplinas da administragéo de
empresas como as teorias organizacionais, de gerenciamento de pessoas e até mesmo de
outras areas, como é o caso da psicologia. Ou seja, é preciso avancar na multidisciplinaridade
da gestdo de projetos. As recomendacdes que foram apresentadas neste estudo buscam seguir

esse direcionamento.

No que tange aos desdobramentos para as organizacgdes, € preciso reconhecer que os métodos
e ferramentas gerenciais mais deterministicos, baseados em processos com entradas e saidas,
contribuiram e continuardo a contribuir com a gestdo de projetos e de suas equipes. Aliés,
representam, de fato, um avanco, principalmente no caso das empresas brasileiras, em que
gerenciamento de projetos tem sido, geralmente, tratado de forma mais informal que
sistematica. No entanto, esse tipo de abordagem pode dificultar a compreensdo das interacdes
entre as diferentes varidveis que envolvem o processo de gestdo de equipes globais. O ciclo de
vida de um projeto global é expandido, ja que comeca na estratégia de internacionalizacao e
vai até a colocacdo e acompanhamento do produto e/ou servico no novo ambiente
organizacional ou de mercado. Ou seja, 0 gerenciamento de equipes de projetos comega antes
e vai além do término do projeto, indicando que a participacdo das varias areas funcionais,
como estratégia, gestdo de pessoas, gestdo de tecnologia da informacdo, dentre outras, trard
melhor resultado, ja que as variaveis como comunicacao, treinamento, remuneracao, etc., nao
sdo isoladas mas sim complementares. Portanto, a geréncia de projetos globais requer um
lider que tenha transito entre os diferentes departamentos da empresa, , de forma a promover
0s meios de interacdo entre profissionais multiculturais, de estimular o aprendizado
intercultural e de implementar programas de capacitacdo que ajudem a desenvolver 0 mindset

global dos profissionais.

Ao finalizar este estudo, é importante ressaltar suas limitacfes. Elas decorrem, notadamente,
de restricbes metodoldgicas ja comentadas em capitulo anterior. Uma delas diz respeito aos
indicadores escolhidos, tanto para caracteristicas culturais quanto para desempenho de
equipes globais que, de maneira alguma, esgotam as diferentes interacbes possiveis.
Certamente, ha outros fatores que ndo apenas o0s culturais que também podem afetar o
desempenho das equipes globais, bem como ha outros indicadores de desempenho possiveis,

como o grau de aprendizagem organizacional propiciado pelo projeto.
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Outra restricdo diz respeito a amostra ndo ter sido probabilistica, em fungdo da prépria
dificuldade de se classificar as empresas multinacionais brasileiras. Ou seja, a populagdo nédo
¢ totalmente conhecida. Assim, embora as empresas participantes tenham uma boa
representatividade, ndo se pode dizer que os resultados aqui alcancados possam ser
generalizados. Além disso, o estudo foi feito apds a conclusdo do projeto e, possivelmente, a
percepcdo do desempenho da eqiupe pode ter sido afetada pela variavel tempo. E possivel
que, durante as fases iniciais de um projeto, a heterogeneidade cultural seja mais marcante
que ao final do mesmo, quando é provavel que conflitos ja tenham sido superados e que ja se
tenha criado uma identidade de grupo. Outra restricdo diz respeito ao fato de que foi captada
apenas a percepcdo dos gerentes de projetos que eram, em sua totalidade, brasileiros. E
preciso levar em conta, também, que a cultura, segundo varios autores, estd em permanente
transformacéo. Os dados de Hofstede (2003) foram colhidos na década de 80 e, de 14 para ca,
é possivel que a cultura brasileira, bem como a dos demais paises da amostra, tenha sofrido
modificagdes. No entanto, té-los usado como fonte de comparacao dos dados néo invalida os
resultados, ja que estudos recentes feitos no Brasil apontam ainda a aplicabilidade das

dimens0es culturais propostas por Hofstede.

Destas limitagfes decorrem possibilidades de novos estudos que procurem entender o
fendmeno das equipes globais sob novas dimensdes. Por exemplo, seriam interessantes
estudos longitudinais, em que o processo de gerenciamento da equipe fosse acompanhado
desde o inicio até o final do projeto, a fim de verificar se ha variagcbes quanto ao impacto dos
aspectos culturais ao longo do tempo. Outra possibilidade é considerar os diferentes tipos de
distancia (cultural, politica, geografica e econdmica) como variaveis independentes e nao
moderadoras. Certamente, um estudo como esse também traria informac6es relevantes para o
gerenciamento de equipes de projetos globais. Outros indicadores como tipo de projeto,
complexidade dos projetos, dentre outros, também poderiam ser considerados como variaveis

moderadoras.

Finalmente, cabe colocar que a existéncia de projetos globais e, consequentemente, equipes
multiculturais, tende a ser cada vez maior. Aparentemente, esse € um fendmeno que veio para
ficar, uma vez que € uma ferramenta importante no processo de internacionalizacdo das
empresas brasileiras, na medida em que as equipes globais agregam valor por meio da
economia de custos, da aceleracdo de prazos e da ampliacdo da capacidade de criatividade e

inovacdo que conjuntos diversos de habilidades e multiplos pontos de vista podem propiciar.
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APENDICE 1 - PROTOCOLO DE ENTREVISTA

1) Explicar o contexto da pesquisa

Pesquisa que faz parte de um projeto maior, financiado pela Fapesp, denominado Ginebra
— Gestdo da Internacionalizacdo das Empresas Brasileiras. H4 muitos estudos sobre
empresas multinacionais estrangeiras que vém para o Brasil, mas ha poucos estudos sobre
0 movimento contrario, ou seja, empresas multinacionais brasileiras que vao para o
exterior.

Ha varios pesquisadores estudando sobre isso e esse doutorado, especificamente, aborda o
tema de projetos internacionais.

2) Explicar os conceitos adotados (projetos internacionais, multinacionais
brasileiras e cultura)

Projetos internacionais: aqueles cujos membros possuem mais de uma nacionalidade.

Multinacionais brasileiras: empresas com controle acionario majoritariamente brasileiro,
com operacOes no exterior, ou ativamente gerenciadas no exterior.

Cultura: conjunto de padrdes de pensamentos, sentimentos, valores, crengas e acdo
potencial que cada individuo transporta consigo e que resulta de uma aprendizagem
continua.

3) Explicar a confidencialidade dos dados

4) Explicar que a unidade de andlise é o projeto e, portanto, as respostas devem ser dadas
em relacdo a um projeto especifico

5) Solicitar autorizacao para gravar
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APENDICE 2 - ROTEIRO DE QUESTOES PARA ENTREVISTAS

Questdes:

1. Planejamento da Equipe

a)

b)
c)

d)

Quais 0s mecanismos utilizados para selecionar os profissionais que
participam (ou participaram) da equipe?

Quais critérios foram adotados em relacdo ao perfil desses profissionais?

A empresa possui algum procedimento para levantar informagdes a respeito de
diferencas culturais que possam surgir na conducao de seus projetos globais?
Se sim, esses aspectos foram levados em consideracdo na sele¢cdo dos membros
da equipe?

2. Gerenciamento / Desenvolvimento da Equipe do Projeto

a)

b)
c)
d)
e)

f)

Quais 0s mecanismos utilizados para gerenciar e desenvolver a equipe do
projeto?

Que tipos de conflitos causados por diferencas culturais ocorrem na gestdo dos
projetos?

Por que ocorrem?

Como os conflitos sdo gerenciados pelo lider do projeto?

Qual o nivel de suporte organizacional que o gerente de projetos recebe para
lidar com os conflitos?

Quais acles sdo (ou foram) realizadas a fim de preparar as pessoas para
assumirem suas fungdes no projeto?

3. Em sua opinido, o que contribui para que uma equipe de projeto seja bem sucedida?
Por favor, vocé poderia dar exemplos especificos com base na sua experiéncia.

4. Quais sdo as principais barreiras para encontrar 0 sucesso nesse tipo de projeto? Por
favor, vocé poderia dar exemplos concretos com base na sua experiéncia.

5. E os principais facilitadores? Por favor, vocé poderia dar exemplos concretos com
base na sua experiéncia.

6. Como vocé acha que a diversidade cultural influencia o desempenho da equipe? Por
favor, vocé poderia dar exemplos concretos com base na sua experiéncia.

7. Como foi gerenciada a diversidade cultural no seu projeto? Por favor, vocé poderia dar
exemplos concretos com base na sua experiéncia.
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APENDICE 3 - QUESTIONARIO

QUESTIONARIO PARA PESQUISA DE DOUTORADO

UNIVERSIDADE DE SAO PAULO - FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO E CONTABILIDADE

Orientador Responsavel: Prof. Dr. Roberto Shragia - Doutoranda: Profa. Ivete Rodrigues

O foco desse estudo séo os impactos da diversidade cultural no desempenho de equipes de projetos internacionais(*), desenvolvidos
por empresas multinacionais brasileiras(*). O objetivo é colaborar com todos aqueles que vivenciam ou estudam essa realidade.
Contamos com vocé para ajudar nessa tarefa, respondendo a esse questionario. Suas respostas serdo tratadas confidencialmente e
quaisquer publicagdes derivadas desse estudo conterdo apenas resultados agregados. Nenhuma mencdo particular a empresas ou
individuos sera feita.

(*) Definic¢@es: Projetos Internacionais: aqueles cuja equipe é formada por profissionais de mais de um pais, incluindo o Brasil.
Multinacionais Brasileiras: empresas brasileiras com uma ou mais operac¢des produtivas e gerenciadas ativamente no exterior.

BLOCO 1 - DESEMPENHO DA EQUIPE DO PROJETO: neste bloco, gostariamos de ter sua opiniéo sobre alguns aspectos
relacionados ao desempenho da equipe do projeto ao qual vocé pertence. Pedimos que vocé leia atentamente as afirmacoes
abaixo e dé o seu grau de concordancia, numa escala de 1 a 5, sendo que 1 significa que vocé discorda totalmente e 5 que vocé
concorda totalmente.

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente

1 2 3 4 5
1) Os membros da equipe estéo satisfeitos em relagdo a sua
remuneracéo 1 2 3 4 5
2) Os membros da equipe tém oportunidades de crescer
profissionalmente 1
3) H& um bom relacionamento da equipe com o lider do projeto 1
4) H& um bom relacionamento da equipe com colegas de trabalho 1 2
5) Os membros da equipe sentem-se livres para expressar suas
idéias 1 2 3 4 5
6) Os membros da equipe tem oportunidades de usar criativamente
suas habilidades e competéncias no trabalho 1 2 3 4 5
7) Os membros da equipe séo incentivados a submeter idéias
novas para aprimorar o trabalho 1 2 3 4 5
8) Os membros da equipe tem liberdade para decidir como as
tarefas devem ser feitas. 1 2 3 4 5
9) As pessoas da equipe sdo reconhecidas por sua contribuicéo
criativa ao trabalho 1 2 3 4 5
10) Os membros da equipe sdo encorajados a resolver 0s
problemas de forma criativa 1 2 3 4 5
11) S&o usados bons mecanismos para que a equipe sinta-se
encorajada a desenvolver idéias criativas. 1 2 3 4 5
12) As pessoas s8o encorajadas a correr riscos, ainda que incorram
em erros 1 2 3 4 5
13) Os membros da equipe dedicam-se para alcancar os resultados
do projeto 1 2 3 4 5
14) Ha identificacdo da equipe com os valores e objetivos do
projeto 1 2 3 4 5
15) Os membros da equipe ddo maximo esforgo pessoal em favor
do projeto 1 2 3 4 5
16) Os membros da equipe permaneceram no projeto do inicio ao
fim. 1 2 3 4 5
17) Os membros da equipe sdo capazes de realizar suas tarefas. 1
18) Os membros da equipe do projeto séo reconhecidos por ser
bem sucedidos nas coisas que se propdem a fazer. 1
19) Confio nas competéncias dos membros da equipe do projeto 1 2 3 4 5
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20) Os membros da equipe do projeto levam em conta minhas

necessidades pessoais e as consideram importantes. 1 2 3 4 5
21) Os membros da equipe do projeto ndo fazem nada para me

prejudicar. 1 2 3 4 5
22) Os membros da equipe do projeto sdo capazes de deixar suas

tarefas de lado para me ajudar. 1 2 3 4 5
23) Os membros da equipe do projeto sdo capazes de manter a sua

palavra. 1 2 3 4 5
24) Os membros da equipe do projeto esforgam-se para serem

justos nas relagBes com os outros. 1 2 3 4 5
25) Os membros da equipe do projeto orientam seu

comportamento por principios éticos. 1 2 3 4 5
26) Os membros da equipe entregam suas tarefas intermedidrias

dentro do prazo estipulado. 1 2 3 4 5
27) A equipe do projeto entrega os resultados finais do projeto

dentro do prazo estipulado. 1 2 3 4 5
28) A equipe do projeto atinge os objetivos de prazo a tempo de

atingir valor estratégico para a organizacao (time to market) 1 2 3 4 5
29) Os membros da equipe do projeto demonstram habilidade para

acelerar o cronograma e/ou realizar tarefas simultaneas de projetos

similares 1 2 3 4 5
30) Os membros da equipe do projeto demonstram habilidade para

lidar com riscos e incertezas, sem comprometer os prazos do

projeto. 1 2 3 4 5
31) A equipe do projeto, ao desenvolver suas tarefas, respeita os

custos estimados no orgamento do projeto 1 2 3 4 5
32) Os custos reais do projeto estdo aderentes as estimativas

realizadas 1 2 3 4 5
33) A equipe do projeto € capaz de entregar uma solugéo técnica

passivel de ser implementada. 1 2 3 4 5
34) A equipe do projeto entrega os resultados de forma a satisfazer

as necessidades do cliente. 1 2 3 4 5
35) Ainda que tenha tempo e custo adicionais, para atender as

especificacdes técnicas, recursos extras sdo alocados ao projeto. 1 2 3 4 5
36) Ainda que tenha tempo e custo adicionais, para atender as

especificacles técnicas, as tarefas ndo conforme sdo refeitas. 1 2 3 4 5

BLOCO 2 - CULTURA DO PROJETO: neste bloco, gostariamos de ter sua opinido sobre alguns aspectos culturais da equipe

do projeto ao qual vocé esta vinculado. Pedimos que vocé leia atentamente as afirmaces abaixo e dé o seu grau de

concordancia, numa escala de 1 a 5, sendo que 1 significa que vocé discorda totalmente e 5 que vocé concorda totalmente.

Discordo Concordo
Totalmente Totalmente
1 2 3 4 5

37) Os papéis e funcdes dos membros da equipe de projeto sao
estabelecidos de acordo com a necessidade do projeto.

38) Os papéis e fungdes dos membros da equipe sdo estabelecidos
de acordo com o grau hierarquico que possuem

39) As decisoes relacionadas ao projeto sdo feitas de forma
descentralizada

40) Os membros da equipe sdo consultados sobre as tarefas a
serem por eles desempenhadas

41) Os privilégios e simbolos de status sdo mal vistos pela equipe
do projeto

42) Na equipe do projeto, a relacéo lider x liderados, é percebida,
prioritariamente, como um vinculo familiar.

43) Na equipe do projeto, a relacdo lider x liderados, é percebida,
prioritariamente, como um contrato que, presume-se, seja baseado
em vantagens mutuas.
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44) A selecdo e a promogdo dos membros da equipe levam em
conta o grupo a que os profissionais pertencem, no sentido de
conciliar questdes politicas internas.

45) A sele¢do e a promogdo dos membros da equipe baseiam-se,
unicamente, nas competéncias e normas organizacionais

46) Os membros da equipe, no geral, preferem trabalhar com
pessoas que cooperam entre si, em vez de trabalhar sozinhos e ter
consideravel liberdade para organizar seu trabalho como bem
entendem.

47) O lider do projeto encoraja realizagGes individuais e promove
competicOes individuais.

48) O lider do projeto segue a intui¢do e busca o consenso, ao
invés de ser imperativo e auto-afirmativo.

49) Na equipe, sdo acentuadas a igualdade, a solidariedade e a
qualidade de vida no trabalho, ao contrério de se enfatizar a
equidade, a competicdo entre colegas e a performance.

50) No projeto, os conflitos sdo resolvidos por meio da
negociacdo e do compromisso, ao invés de se resolvé-los pelo
confronto.

51) O lider do projeto da incentivos suficientes para o trabalho em
idéias novas apesar da incerteza em relacéo aos resultados.

52) O lider do projeto prefere correr alto risco e alto retorno, em
vez de retornos baixos e certos.

53) Caso os membros da equipe falhem no processo de criacdo de
algo novo, o lider do projeto os encorajam a continuar tentando.

54) As regras do projeto ndo devem ser infringidas, mesmo que o
membro da equipe pense que é do interesse da empresa.

Nos blocos 3, 4 e 5, abaixo, pedimos que nos informe alguns dados pessoais, de sua empresa e de seu projeto, a fim de que
possamos melhor caracterizar nossa amostragem. Como falado, os dados serdo tratados de forma agregada e nenhuma
informacao especifica sua ou de sua empresa sera divulgada

BLOCO 3 - CARACTERIZACAO DA EMPRESA

55) Raz&o Social (Opcional):

1-De0a9

2-Del10a49

56) Numero de Funciondrios: 3-De50a249

4 - De 100 a 249

5 - De 250 ou mais

1- Até R$ 1,2 milh&o

2- De R$ 1,2 a R$ 5,0 milhdes

57) Faturamento 3- De R$ 5,0 até R$ 10,00 milhdes

4 - De R$ 10,00 até R$ 60,0 milhdes

5 - Acima de 60,0 milhdes

1. Automotivo

2. Eletro-Eletronico

3. Bancos e Servigos Financeiros

58) Setor de Atuagdo 4. Tecnologia da Informacgéo

5. Quimico e Farmacéutico

6. Construcéo Civil

7. Outro (Especificar)
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BLOCO 4 - DADOS DO RESPONDENTE

59) Nome (Opcional):

60) Pais de Origem:

61) Tempo de Empresa:

<1lano

1 a5 anos

5,1a10 anos

Bl BN B

> 10 anos

62) Cargo

[EEN

. Presidente / CEO

. Diretor de Divisao

. Diretor de Departamento

. Gerente

. Supervisor

. Analista

N[l MW DN

. Outro (Especificar)

[EEN

. Gerente/Lider

63) Funcéo no projeto 2. Técnico de Equipe
3. Outro (Especificar)
1.Planejamento
2. Comercial/Marketing

3 3. P&D/Engenharia

64) Area de Atuacdo:

4. Producéo
5. Financeiro
6. Outra (Especificar):

65). Email (opcional):

BLOCO 5 - DADOS DO PROJETO

66). Nome do Projeto (opcional)

1. Inovacéo de Produto

67) Tipo de Projeto

. Inovacéo de Processos

. Inovacéo organizacional

. Inovacéo de mercado

a b~ DN

. Outro (Especificar)

68) Tipo de Equipe quanto a distancia
geogréafica

[EEN

. Co-localizada

. Distribuida (mesmo pais)

w [N

. Distribuida (diferentes paises)

69) Tipo de Equipe quanto a distancia
organizacional

. Envolve apenas uma organizacao

2

. Envolve pessoas de duas ou mais

organizacdes
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1. Até 4 pessoas

2. Entre 5 a 10 pessoas

70) Tamanho da Equipe
3. Entre 11 e 20 pessoas

4. Mais de 20 pessoas

Pais 1: N° de Pessoas do Pais:
71) Paises de origem dos membros da Pais 2: N° de Pessoas do Pais:
equipe Pais 3: N° de Pessoas do Pais:

Pais 4: N° de Pessoas do Pais:




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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